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Poslovno okolje postaja čedalje bolj dinamično. Če ţeli biti podjetje konkurenčno na 
trgu, mora slediti dinamičnosti in spreminjanju le-tega. Slednje lahko stori le z 
ustreznim spreminjanjem poslovnih procesov znotraj podjetja. V javni upravi o 
konkurenčnosti ne moremo govoriti, zato se dinamičnost poslovnega okolja kaţe v 
ustvarjanju razmer za prijazno upravo. Zaradi sledenja trendu je treba poslovne 
procese prilagoditi in jih ustrezno spremeniti.  
 
Diplomsko delo obravnava prenovo postopka pri odločanju o pravici do starostne 
pokojnine. Navedeni postopek spada v postopke priznavanja pravic iz pokojninskega 
zavarovanja, kar je temeljna dejavnost Zavoda za pokojninsko in invalidsko 
zavarovanje Slovenije. Začetek diplomskega dela temelji na predstavitvi teoretičnih 
izhodišč, empirični del pa na predstavitvi osnovnega postopka, njegovi simulaciji, 
ugotavljanju slabosti, podajanju predlogov izboljšave, predstavitvi prenovljenega 
postopka ter dokazovanju v uvodu postavljenih hipotez.  
 
Izbrani primer je nazorno pokazal, da je mogoče s pravimi predlogi doseči velike 
izboljšave. Optimizacija poslovnega procesa je bila narejena s stališča časovnega 
vidika, saj je bil ta z vidika celotne prenove postopkov najpomembnejši. Simuliranje 
poslovnih procesov in iskanje najugodnejših rešitev je bilo izvedeno z orodjem iGrafx 
Process 2007. 
 
Ključne besede: modeliranje postopkov, metode modeliranja,  prenova poslovanja, 










Business environment is becoming more and more dynamic. If it wants to remain 
competitive it is essential for a company to keep up with the dynamics and changes 
therein. To do this, it needs to introduce changes to improve internal business 
processes. Since we cannot talk about competitiveness in public administration, a 
dynamic business environment can be reflected in the creation of conditions for a 
more customer-friendly administration. In order to keep up with the trend, business 
processes need to be adjusted and changed appropriately. 
 
This paper deals with the modernization of the old-age pension claim procedure, 
which is a part of pension award procedures within pension insurance as the basic 
activity of the Pension and Invalidity Institute of Slovenia. The paper starts with 
giving an outline of the theoretical basis. The empirical part describes the basic 
procedure, gives a simulation thereof, identifies weak points, gives suggestions for 
improvements, describes the modernized procedure and proves hypotheses proposed 
in the introduction. 
 
The example selected clearly shows that by acting on the right suggestions, great 
improvements can be made. The business process was optimized from the time 
aspect, the latter being recognized as the most important one in the context of the 
entire modernization of procedures. For the business process simulations and best-
solution search the iGrafx Process 2007 tool was employed. 
 
Key words: procedure modelling, modelling methods, business modernization, old-
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1.1 OPREDELITEV PODROČJA DELA 
 
Sodobna podjetja  se danes soočajo s hitrim tempom razvoja, kar jih sili v nenehno 
izboljševanje poslovanja. Ena izmed bistvenih nalog današnjih podjetij je prav gotovo 
ta, da so konkurenčna na trgu. Trend gre v smer učinkovitosti poslovanja in 
zniţevanja stroškov ob hkratni visoki kakovosti izdelka, ki ga ponujajo.  
 
Če podjetja razmišljajo v to smer, morajo razmišljati tudi o spremembi poslovanja. 
Pri tem pogosto naletijo na odpor znotraj podjetja, saj s spremembo poslovanja 
neposredno poseţejo v ţe ustaljene vzorce dela. Da bi se temu v čim večji meri 
izognili, mora imeti podjetje vizijo, ki jo mora ljudem na pravi način predstaviti in jim 
jo čim bolj pribliţati.  
 
Iz vizije podjetja izhajajo strateški cilji, ki si jih podjetje zastavi. Na podlagi strateških 
ciljev se nato gradi prenova poslovanja. Navzdol se ta preusmeri na prenovo 
posameznih postopkov. Le-ti neposredno vplivajo na ljudi, zato je še kako 
pomembno, da je prenova poslovanja ljudem čim bolj pozitivno predstavljena.  
 
Poleg tega je za prenovo poslovanja in informatizacijo ključnega pomena tudi 
modeliranje poslovnih procesov. Gre za učinkovito metodo, s pomočjo katere se 
izdela modele obstoječega stanja poslovanja. Modele dejanskega stanja poslovnih 
procesov se nato analizira in na podlagi ugotovitev analize predlaga spremembe v 
izvajanju poslovnih procesov, njihovo informatizacijo in organizacijske spremembe. 
 
 
1.2 NAMEN IN CILJ RAZISKAVE 
 
Namen mojega diplomskega dela je ponazoritev teoretičnih izhodišč modeliranja 
poslovnih procesov in prenove postopkov ter prikaz modeliranja poslovnega procesa 
na konkretnem postopku. Z raziskavo ţelim dokazati, da je mogoče izboljšati 
delovanje utečenega postopka. Zato sem si zastavila naslednji hipotezi: 
 
1. čas izvajanja vsakodnevnega postopka je mogoče izboljšati; 
2. v Zavodu za pokojninsko in invalidsko zavarovanje obstajajo notranje rezerve. 
 
Za modeliranje konkretnega postopka sem izbrala postopek, ki se nanaša na 
temeljno dejavnost v Zavodu za pokojninsko in invalidsko zavarovanje, to je 
postopek »odločanje o pravici do starostne pokojnine«.  
 
Cilj diplomskega dela je pokazati, da je mogoče s pravimi predlogi za prenovo 
poslovnega procesa ter ustrezno in pravilno uporabo informacijske tehnologije doseči 






1.3 POTEK DELA 
 
V uvodu diplomskega dela je na kratko opredeljeno obravnavano področje. Določeni 
so tudi namen in cilj ter hipoteze, ki so v zaključku potrjene ali zavrnjene.  
 
V drugem poglavju so opisana teoretična izhodišča, na katerih temeljijo metode 
modernega modeliranja in prenove postopkov.  
 
Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi organizacije in predstavitvi postopka 
»odločanje o pravici do starostne pokojnine«.  
 
V četrtem poglavju je podrobno opisan obstoječi postopek, predstavljen je z 
diagramom. Sledi simulacija obstoječega postopka z obrazloţitvijo.  
 
V petem poglavju so na podlagi simulacije obstoječega postopka pripravljeni predlogi 
za prenovljeni proces, ki je v nadaljevanju tega poglavja tudi podrobno opisan. 
Narejena je tudi simulacija prenovljenega postopka ter njena obrazloţitev. Na koncu 
tega poglavja je pripravljena še analiza obstoječega in prenovljenega postopka.  
 
Zadnje poglavje je namenjeno zaključku diplomskega dela, ki poleg splošnih 






2 MODELIRANJE POSTOPKOV 
 
 
Nenehno spreminjanje poslovnega okolja in novosti v tehnologiji pogojujejo zahteve 
po hitrem in učinkovitem prilagajanju načinov poslovanja in s tem potrebo po 
dobrem obvladovanju poslovnih procesov v podjetju (Hungenberg, 2000, str. 275). 
Za zagotovitev učinkovite informacijske podpore je treba poslovne procese definirati 
in razumeti. Pri tem nam pomagajo formalne tehnike in metode, s pomočjo katerih 
lahko na nedvoumen, a hkrati jasen in učinkovit način oblikujemo modele, s katerimi 
opišemo procese (Morelli, 2001).  
 
Modeliranje uporabljamo na različnih področjih, še posebej pri projektih prenove 
poslovanja. V splošnem gre za to, da poslovanje podjetja, vključno s poslovnimi 
pravili, grafično predstavimo v obliki poslovnega modela. Pri tem lahko uporabljamo 
različne tehnike, metode in orodja, s pomočjo katerih je mogoče precej preprosto, 
sistematično in pregledno prikazati poslovanje podjetja.  
 
 
2.1 OPREDELITEV MODELA IN POSLOVNEGA MODELA 
 
Model lahko opredelimo kot sliko izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot 
sredstvo za pridobivanje spoznanj, prenos znanj in za preizkušanje brez tveganja za 
izvirnik (Kovačič in Peček, 2007, str. 34). Model je vedno lahko le preslikava naših 
predstav o stvarnosti, ne pa stvarnosti same, kar povečuje moţnost za odstopanje 
med originalom in modelom. Model je vedno v nekem odnosu s svojim originalom. 
Med njima obstaja podobnost, kar se odraţa v enaki strukturi, funkciji, obnašanju ali 
v vseh treh lastnostih (Kovačič in Vintar, 1994, str. 43). 
 
Kovačič in Peček (2007, str. 6) poslovni model opredelita kot model delovanja 
podjetja v okolju. Predstavlja pregleden sistem, ki omogoča izvajanje poslovnih 
procesov v smislu zagotavljanja dodane vrednosti oziroma proizvodov ali storitev 
naročnikom ali uporabnikom. Različnim uporabnikom na različnih ravneh znotraj 
podjetja zagotavlja optimalno količino podatkov in navodil, potrebnih za izvajanje 
posameznih postopkov oziroma delovnih procesov in aktivnosti. Poleg tega daje 
lastnikom zagotovilo o varnosti kapitala in ustreznosti njihovih naloţb v podjetje. 
Tako lahko govorimo o poslovnem, procesnem ali izvedbenem in podjetniškem vidiku 
uporabe poslovnega modela. 
 
Glavni namen poslovnega modela je zagotoviti jasno sliko trenutnega stanja podjetja 
in določiti vizijo za v prihodnje (Kovačič et al., 2001, str. 41).  
 
Glede na to, kakšen je cilj poslovnega modeliranja, se lahko opredeli tri področja 






- strateško poslovno načrtovanje, ki izhaja iz ugotovljenih ciljev, strategije in 
ključnih dejavnikov uspeha podjetja, in razvijanje poslovnega modela; 
- modeliranje in prenova poslovnih procesov, katerih rezultata sta model 
poslovnih procesov, ki zajema prikaz izvajanja posameznih procesov in 
predloge njihove prenove, ter predlog organizacijske prilagoditve; 
- modeliranje podatkov, razvoj globalnega modela podatkov podjetja s prikazom 




2.2 CILJI POSLOVNEGA MODELIRANJA 
 
Cilj izdelave poslovnega modela je zajeti tiste vidike sistema, ki so pomembni za 
določen namen in skriti oziroma zanemariti ostale. Običajno ima poslovni model dve 
nalogi (Kovačič in Vintar, 1994, str. 45): 
 
– omogočiti boljšo predstavitev, opredelitev in razumevanje obravnavanega 
problema, 
– povečati moţnost predvidevanja. 
 
Eriksson in Penker navajata, da je razlogov za izdelavo poslovnega modela več, zato 
navajata še naslednje (Kovačič et al., 2001, str. 44):  
 
– poslovni model pomaga pri razumevanju poslovanja podjetja; eden izmed 
glavnih ciljev poslovnega modeliranja je povečati razumevanje poslovanja in 
olajšati komunikacijo o poslovanju; 
– je osnova za oblikovanje primernega informacijskega sistema; opisi poslovanja 
so zelo uporabni pri identifikaciji informacijskih sistemov, ki so nujni za 
podporo poslovanja podjetja; 
– je osnova za izboljševanje trenutne poslovne strukture in operacij; s tem, ko 
prikazuje trenutno stanje poslovanja, ga lahko uporabimo za iskanje 
sprememb, ki so potrebne za izboljšanje poslovanja; 
– ponuja moţnost za eksperimentiranja; uporabljamo ga lahko za poskuse v 
zvezi z novimi poslovnimi koncepti in za proučevanje vpletenosti sprememb v 
poslovnih strukturah in operacijah; 
– je osnova za ugotavljanje potrebe po zunanjih izvajalcih; s pomočjo 
poslovnega modela lahko določimo temeljno dejavnost podjetja, preostale 
podporne dejavnosti lahko prenesemo na zunanje izvajalce. 
 
Praksa je pokazala, da je eden izmed izmed ključnih problemov pri projektih prenove 
poslovanja pridobiti primerne poslovne modele. Za njihovo pridobitev se je smiselno 
drţati naslednjih priporočil in navodil (Popovič et al., 2003, str. 102): 
 
– pravilnost (ang. correctness); to je sintaktična in semantična pravilnost, model 
je sintaktično pravilen, če je konsistenten in popoln glede na meta-model, 





– bistvenost (ang. relevance); izbira bistvenega sistema za modeliranje, 
elementi modela niso bistveni, če njihova odstranitev iz modela za izvajalca ni 
pomembna; 
– ekonomska učinkovitost (ang. economic efficiency); predstavlja omejitev 
drugim vodilom, primerljiva je s kriterijem izvedljivosti (ang. feasibility); 
– razumljivost (ang. clarity); modeliranje nerazumljivih modelov nima smisla, 
model morajo razumeti izvajalci procesa, pomembno je, da ni preveč 
simbolov; 
– primerljivost (ang. comparability); skozi celoten projekt konsistentno 
uporabljamo ista načela; 
– sistematično načrtovanje (ang. systematic design). 
 
 
2.3 POSTOPEK MODELIRANJA POSLOVNIH PROCESOV 
 
Da bi lahko podrobneje opredelili posamezne aktivnosti in delovne postopke, ki jih 
izvajamo, moramo najprej ugotoviti njihovo prisotnost v poslovnem procesu in 
analizirati njihovo obnašanje v posameznih poslovnih funkcijah. Zaradi laţjega 
razumevanja poloţaja, podrobnejšega razčlenjevanja in omogočanja njihove prenove 
je treba poslovni proces ţe v izhodiščni fazi prikazati v grafični obliki (Kovačič in 
Peček, 2007, str. 37).  
 
Poslovni proces je treba analizirati tako glede pretoka materialov kot informacijskih 
tokov, ki spremljajo in določajo ta proces. Ne glede na predmet konkretne obravnave 
je najprej treba v celoti opredeliti poslovni proces. Tega najlaţe in najpregledneje 
prikaţemo z modelom v eni od tehnik logičnega prikazovanja oziroma poslovnega 
modeliranja (Kovačič in Peček, 2007, str. 37). Postopek modeliranja prikazuje slika 1. 
 
Slika 1: Postopek modeliranja in prenove poslovnega procesa 
 






Vedno moramo na osnovi posnetka stanja najprej izdelati izhodiščni model (tudi 
model »kot je«, angl. ASIS), ki naj bo kar se da verna slika dejanskega stanja. Ta 
model analiziramo in na njem izvajamo simulacije ter ga izboljšujemo v smislu 
predhodno opisanega poslovnega modeliranja. Simulacija izvajanja procesov pokaţe 
ozka grla, obremenjenost virov, čase izvajanja procesov, stroške. Izvajamo jo s 
pomočjo orodij, ki omogočajo grafični prikaz, animacijo in prikaţejo rezultate 
simulacije v obliki različnih poročil (Kovačič in Peček, 2007, str. 38). 
 
Na podlagi simulacije in analize obstoječih procesov lahko podjetje prične razmišljati 
o njihovi prenovi v smislu večje učinkovitosti in uspešnosti. Pri tem mora seveda 
upoštevati zgoraj opisane vidike ter predlagane spremembe. Učinke predlaganih 
sprememb poslovnih procesov lahko potem najprej preverjamo na modelih. Te 
modele imenujemo modeli predlogov prenove (model »kot naj bo« ali angl. TOBE). 
Pri njihovi izdelavi si spet pomagamo z istimi tehnikami in orodji kot pri modeliranju 
obstoječega stanja. Tega optimalnega modela ne spreminjamo, vse dokler se ne 
pojavijo potrebe po prenovi poslovanja. Sluţi nam kot osnova za informacijsko 




2.4 TEHNIKE IN ORODJA ZA POSLOVNO MODELIRANJE 
 
Celovit projekt prenove se ponavadi začne s prenovo poslovanja, ko se ukvarjamo s 
poslanstvom podjetja in ga prikaţemo ter modeliramo na logičnem nivoju. Nadaljuje 
se s prenovo posameznih poslovnih procesov z njihovimi fizičnimi značilnostmi in se 
pogosto konča s podrobno razčlenitvijo poslovnih postopkov ter opredelitvijo 
posameznih aktivnosti. Za različne potrebe obravnave je običajno potrebno v 
celovitih projektih prenove uporabiti različne metode in tehnike prikazovanja in 
modeliranja (Kovačič in Peček, 2006, str. 26). 
 
Na področju poslovnega modeliranja in informatizacije je smiselna in priporočljiva 
uporaba ţe znanih in uveljavljenih metod in tehnik, ki so bile razvite in uveljavljene 
predvsem na področju modeliranja informacijskih sistemov (Kovačič in Peček, 2007, 
str. 39). Tehnike modeliranja poslovnih procesov, ki so pri nas najbolj razširjene, so 
(Popovič et al., 2003, str. 102): 
 
– Petrijeve mreţe (ang. Petri Nets), procesni model sestavljajo procesi (na 
elementarnem nivoju so to aktivnosti), objekti in skladišča objektov, ki so med 
seboj povezani z usmerjenimi povezavami;  
 
– EPC (ang. Eventdriven Process Chain), vsaka aktivnost mora biti v modelu 
obvezno sproţena na osnovi poslovnega dogodka, iz nje pa mora ravno tako 
obvezno izhajati nov poslovni dogodek; 
 
– procesni diagrami poteka (ang. Process Maps), groba, vendar pregledna 





Slika 2: Simboli za modeliranje procesov s tehniko  





Vir: Kovačič in Peček (2007, str. 42) 
 
Model poslovnega procesa pripravimo s povezovanjem prikazanih simbolov. Smer 
toka podatkov in zaporedja aktivnosti je prikazana s smerjo puščice. Vsako aktivnost 
je mogoče natančno opredeliti z viri, časom izvajanja in stroški. Posebna vrsta 
aktivnosti je čakanje, kjer se opredeli samo časovni vidik. Tu so potem še odločitve, 
katerih posebnost je, da se proces loči na dve ali več smeri. Za vsako izbrano smer 
lahko določimo verjetnost pretoka transakcije. Če je pripravljen poslovni proces v 
skladu z zahtevanimi pogoji modeliranja, je mogoče sproţiti simulacijo, ki ponuja 
vrsto različnih analiz z vidika časa, stroškov in obremenjenosti virov.  
 
Orodje, ki temelji na procesnih diagramih poteka, je iGrafx Process. Orodje poleg 
osnovnega modeliranja omogoča tudi modeliranje organizacijske strukture in 
simulacij.  
 
Ne glede na to, katero izmed naštetih tehnik uporabimo pri modeliranju poslovnih 
procesov, je treba uporabiti tudi ustrezno orodje, ki izbrano tehniko podpira. Na trgu 
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2.5 SIMULACIJE POSLOVNIH PROCESOV 
 
Beseda simulirati pomeni: 
 
– delati, da je določeno izmišljeno laţno stanje, dejanje videti kot resnično; 
– umetno ustvarjati ustrezne razmere za opravljanje določenih nalog. 
 
Simulirati sistem pomeni ugotavljati spremembe, ki nastanejo v sistemu, če se 
določene vrednosti, podatki spremenijo. 
 
Simulacija izhaja iz tehničnega načrtovanja strojev in naprav. Konstruktorji, strojniki 
in inţenirji poskušajo predvidevati posledice delovanja sestavljene konstrukcije (na 
primer sestava premičnega ţerjava) oz. delovanje nekega sistema, posebno v 
kritičnih, mejnih situacijah, ko sta konstrukcija ali sistem najbolj obremenjena. S 
simulacijo na ta način optimiziramo rešitve ter spoznamo način obnašanja 
konstrukcije ali celotnega sistema.  
 
V poslovnem svetu so se simulacije uveljavile za simuliranje posledic odločitev 
vodilnega menedţmenta, pa naj so vezane na strateško, taktično, upravljavsko ali 
operativno raven. S simulacijo doseţemo prikaz posledic konkretne poslovne 
odločitve. 
 
Iz navedenega sledi, da ločimo simulacije izdelkov in simulacije procesov. 
 
 
2.5.1 Definicije simulacij 
 
Za metode simulacij različni avtorji navajajo različne definicije. 
 
– Simulacije so obseţna zbirka metod in aplikacij za posnemanje obnašanja 
realnega sistema, običajno z računalnikom, opremljenim s primerno 
programsko opremo (Kelton et al., 1998, st. 10). 
 
– Simulacije so posnemanje operacij procesov v realnem svetu oziroma sistemu 
tekom časa (Banks et al., 2001, str. 77). 
 
– Simulacijsko modeliranje in analiziranje je proces izdelovanja fizičnih sistemov 
in eksperimentiranja z računalniško matematičnimi modeli (Chung, 2003, str. 
82). 
 
– Simulacije zajemajo skupek tehnik za prikaz operativnih vidikov in povezav v 
modelu z vzorčenjem  in z uporabo opazovanja za ocenjevanje enega ali več 
zanimivih parametrov (Seila et al., 2003, str. 16). 
 
– Simulacije lahko definiramo kot računalniško imitacijo dinamike sistema z 





2.5.2 Razlogi za uporabo simulacij 
 
Obstaja več razlogov, zakaj je smiselno uporabiti simulacije pri prenovi poslovnih 
procesov. Irani navaja naslednje razloge (po Jaklič et al., 2003, str. 257): 
 
– simulacije omogočajo modeliranje dinamike procesov, 
– omogočajo preverjanje vpliva različnih spremenljivk na modeliran proces, 
– vplivi prenove so lahko pričakovani na več načinov, 
– zagotavljajo nazoren prikaz procesov in animacijo, 
– simuliranje modelov pospeši komunikacijo med stranko in tistim, ki proces 
analizira. 
 
Izvedba simulacije je zahtevna. Tisti, ki se ukvarja s simuliranjem poslovnih 
procesov, mora dobro razumeti modelirane poslovne procese in ugotoviti, katere 
podatke potrebuje za simuliranje (Barnett, 2003). Velikokrat se namreč zgodi, da 
tisti, ki nimajo izkušenj s simulacijami, poskušajo simulirati preveč. Pripravijo modele, 
ki so preveč podrobni, s preveč aktivnostmi in preveč povezavami. Pri simulacijah je 
pomembno, da se simulira le ključne elemente procesa, če ţelimo dobiti dobre 
rezultate (Harmon, 2003). 
 
Prva faza simulacije je modeliranje sistema. Podobno kot pri drugih modelih 
(zemljevidi, načrti, notni zapis…) tudi informatiki in sistemski analitiki izdelujejo 
modele svojih izdelkov.  
 
Simulacija pomeni, da poskušamo pred vsako spremembo izdelati model sistema, na 
katerem preizkusimo novosti še pred njegovo uvedbo. Večina sistemov pa vsebuje 
vsaj nekaj nepredvidljivih komponent, zato le-te povzročijo modeliranje v stohastične 
simulacije. Pomeni, da tvorijo ljudje večino entitet. 
 
Med izvajanjem simulacije entitete sodelujejo in zato menjavajo stanja. Operacije 
nad entitetami so (Law in Kelton, 2000, str. 205): 
 
– Dogodek je trenutek v času, ki spremeni stanje sistema. Primeri dogodkov so 
prihodi v sistem, začetek obdelovanja aktivnosti itd. 
– Aktivnosti so vzrok, zaradi katerega se entitete selijo med nizi. V vsakem nizu 
se dogodi aktivnost. Aktivnost je tudi dogodek, ki spremeni stanje sistema.  
– Proces je skupina dogodkov, ki se izvajajo vedno v enakem zaporedju.  
 
Osnovni koncepti simulacij (Kovačič, Bosilj-Vukšić, 2005, str. 217): 
 
– Model sistema je dejanski obstoječi sistem, prikazan na abstrakten način.  
– Dogodek je nastop nečesa, kar spremeni stanje sistema. Tak primer je prihod 
stranke v sistem. 
– Za komponente, ki sodelujejo v sistemu, se uporablja skupen izraz – entitete. 
Primeri entitet so ljudje, oprema, navodila, surovine itd. Dinamične entitete 





so npr. stranka, naročilo, vloga. Primeri statičnih pa referent in stroj, ki izvaja 
neko operacijo. 
– Entitete imajo svoje atribute, ki jih opisujejo. Primer atributa entitete stranka 
je čas prihoda v sistem. 
– Viri so entitete, ki omogočajo storitve dinamičnim entitetam. Slednje lahko 
zahtevajo več virov. Če le-ti niso razpoloţljivi, se entiteta uvrsti v čakalno 
vrsto, ali izvede neko drugo aktivnost. 
– Stanje sistema je zbir spremenljivk, potrebnih za opis sistema v določenem 
časovnem trenutku. 
– Aktivnost predstavlja del časa, katerega trajanje je opredeljeno z nastopom 
dogodka izvajanja opravila. Trajanje je lahko konstantno – za izvedbo opravila 
se vedno porabi enak čas, naključno število, ki se podreja zakonom neke 
statistične porazdelitve, ali pa se podreja izračunu neke enačbe. Slednja lahko 
upošteva tudi vrednosti atributov drugih entitet. 
 
 
2.6 GRAFIČNE METODE MODELIRANJA PRI SIMULACIJI DISKRETNIH 
DOGODKOV  
 
Grafične metode modeliranja so sestavljene iz niza simbolov, povezanih v diagrame. 
Vsi simboli imajo svojo posebno značilnost in so prilagojeni specifičnostim 
simulacijskega modeliranja (dogodki, aktivnosti, resursi, entitete).  
 
Simulacije so ţe nekaj časa predmet računalniških analiz. Obstaja več vrst 
programske opreme za izvajanje diskretnih simulacij: 
 
– programi, izdelani v računalniških jezikih, 
– posebni jeziki za simulacije, GPSS, 
– interaktivni vizualni sistem za modeliranje (VIMS – Visual interactive model – 
ling systems), 
– program iGrafx Process, ki omogoča simuliranje vsake situacije z moţnostjo 




2.6.1 KORAKI SIMULACIJSKE ŠTUDIJE 
 
Kot v vsaki dejavnosti tudi v simulacijskem inţenirstvu obstajajo principi in metode, ki 
naj jih razvijalci upoštevajo. Najbolj preproste korake izdelave in izvedbe 
simulacijskega modela predlagata Fowler in Rose (Fowler in Rose, 2004, str. 470 - 
473): 
– zasnova modela, »kjer se določijo udeleţenci, opišejo cilji in izdela osnovni 
plan«; 
– razvijanje modela, »kjer se izbere pristop modeliranja, izdela model, ter izvede 
verifikacija in testiranje modela«; 





Tehnika modeliranja procesov mora biti  po Kovačiču in Bosilj-Vukšičevi predvsem 
(Kovačič in Bosilj-Vukšić, 2005, str. 184): 
 
– Enostavna - ne sme zahtevati obseţnega znanja uporabnika in ne sme imeti 
preveč pravil. Mora biti taka, da jo je mogoče najhitreje obvladati. V zvezi s 
tem velja načelo, da je tehnika toliko bolj uspešna, kolikor manj simbolov 
uporablja. 
 
– Pregledna - z manjšim številom simbolov je mogoče jasno prikazati proces. 
Praksa je potrdila, da je prihodnost v grafičnih tehnikah, ker si zaradi 
preglednosti človek slike najhitreje in najbolj predstavlja.  
 
 
2.6.2 PROGRAMSKA OPREMA ZA DISKRETNE SIMULACIJE POSTOPKOV 
 
Programsko opremo za diskretne simulacije postopkov lahko delimo na klasično, ki 
spominja na programsko kodo, in novejšo, ki ima za osnovo vizualno prikazovanje 
poteka procesa s pomočjo grafičnih diagramov. Pri prvi lahko omenimo General 
Program for System Simulation – GPSS. V njem snovalec z bloki definira potek 
reševanja postopka. Vsak blok ima svojo funkcijo. Zgolj za laţjo predstavitev je tudi 
predviden simbol. Podobni programi so Promod, Simmod in mnogi drugi. 
 
Med programi, ki omogočajo modeliranje s pomočjo vizualnih orodij, velja izpostaviti 
predvsem trenutno najbolj razširjeno rešitev – Areno podjetja Rockwell in 
Micrografxov program iGrafx. Arena je grafični vmesnik, ki narisani diagram pretvori 
v programski jezik Siman C. Program za vsak simbol, ki ga načrtovalec uporabi, 
omogoči eno samo točko vhoda in eno točko izhoda.  
 
iGrafx je bolj fleksibilen, saj omogoča risanje poljubnih grafov in ima bogato knjiţnico 
simbolov. Sistemski analitik mora dobro poznati metodologije in tehnike dela 
simulacijskega inţenirstva. Program ni vezan na nobeno tehniko. Zato ima svoje 
prednosti in slabosti: 
 
– omogoča risanje diagramov s poljubnimi simboli, 
– vsebuje generator naključnih vrednosti, s katerim lahko narisanim simbolom 
definiramo lastnosti,  
– vsebuje bogato knjiţnico makro ukazov za natančnejše delo,  
– način uporabe je enak kot v Excellu in MS Projectu zato je lahko »domač«, 




2.7 PRENOVA POSLOVANJA 
 
V vse hitreje spreminjajočem se okolju poskušajo podjetja poiskati različne moţnosti, 





rešitev je tudi prenova poslovanja, ki poskuša poiskati najboljšo rešitev izmed treh 
omejujočih, medsebojno odvisnih in običajno nasprotujočih si temeljnih ciljev. To so 
krajši izvajalni časi, niţji stroški in višja kakovost (Kovačič in Peček, 2005, str. 29). 
 








Vir: Kovačič in Peček (2007, str. 22) 
 
Na sliki 3 je predstavljen trikotnik, ki prikazuje tri temeljne cilje, ki jih je mogoče 
zasledovati pri prenovi postopka. To so niţji stroški, višja kakovost in krajši izvajalni 
čas. Ker pa so si cilji navadno nasprotujoči, se mora podjetje odločiti, kaj ţeli s 
prenovo posameznega postopka doseči. Zelo teţko doseţemo, da bi s prenovo 
postopka prišli do visokokakovostnega izdelka, ki bi bil cenejši, hitreje izdelan in 
kakovostnejši od izdelka, izdelanega po predhodnem postopku.  
 
Poleg zgoraj naštetih ciljev prenove postopka Miller navaja tudi nekaj dodatnih 
razlogov, zakaj bi se morala podjetja odločiti za takšen korak. To so (Miller et al., 
1994, str. 20): 
 
– uvrščanje organizacijskih zmoţnosti v strategijo podjetja, 
– uvajanje sistemov in struktur za zagotovitev dolgotrajne kulturne spremembe, 
– zmanjšanje funkcijskih silosov in izboljšanje skupinskega dela (ang. team 
work) v procesih, ki potekajo skozi funkcijski silos,  
– optimiziranje skupinskega dela na vseh ravneh, 
– ustvarjanje okolja, v katerem je vsak zaposleni odgovoren za svoje delo in mu 
zagotavlja osebni razvoj ter pridobivanje samospoštovanja, ki ga prinaša 
samoupravljanje. 
 
V literaturi ni zaslediti enotne opredelitve prenove poslovanja. Ţe samo 
poimenovanje prenove poslovanja se od avtorja do avtorja razlikuje. Razlike pri 
opredelitvah se pojavljajo predvsem v tem, katere vidike, tehnike in metode je treba 
vključiti v tovrstne projekte.  
 
Davenport (1993, str. 2) prenovo poslovanja imenuje inovacija procesov (ang. 





modeliranje dejanskega stanja poslovnih procesov in implementiranje sprememb ob 
upoštevanju zapletenih tehnoloških, človeških in organizacijskih dimenzij. 
Organizacijsko dimenzijo razdeli še na dva dela, in sicer na strukture in kulturo 
(Davenport, 1993, str. 96).  
 
Druga opredelitev pravi, da je pri prenovi poslovanja treba gledati na podjetje kot 
celoto. Prenova poslovanja, v tem primeru poimenovana arhitektura celotnega 
sistema (ang. Whole System Architecture), je proces strateškega planiranja. Načrtuje 
delo, organizacijo, kulturo in podporne sisteme ter strukture. Pri tem uporablja 
elemente celovitega obvladovanja kakovosti (ang. Total Quality Management), 
prenove procesov (ang. Process Reengineering), vključevanja zaposlenih, koncepta 
ravno ob pravem času (ang. Just in Time - JIT) in drugih tehnik, ki imajo doprinos k 
celotnemu sistemu (Miller et al., 1994, str. 20). 
 
Pred več kot tremi desetletji je Leavitt razvil tako imenovani socio-tehnični vidik 
prenove poslovanja. V svoj model je vključil naloge, strukture, ljudi in tehnologijo ter 
jih označil kot glavne sestavine podjetja. Vsako izmed njih je postavil v en kot 
diamanta in jih med seboj povezal. Če se kakšen izmed dejavnikov spremeni, se 
morajo prilagoditi tudi preostali dejavniki, da diamant ohrani svojo obliko (Burke in 
Peppard, 1995, str. 140). Leavittov diamant so kasneje različni avtorji dopolnjevali. 
Na sliki 4  je predstavljen razširjen Leavittov diamant, ki je sestavljen iz petih ključnih 
elementov. To so: strukture, kultura, tehnologija, kadri in procesi.  
 








Vir: Kovačič in Peček (2007, str. 25) 
 
Iz navedenih opredelitev prenove poslovanja je razvidno, da je treba pri tovrstnih 
projektih upoštevati mnogo več kot samo poslovne procese in informacijsko 
tehnologijo. V nadaljevanju so predstavljeni posamezni vidiki prenove poslovanja, in 









2.7.1 Strukturni vidik 
 
Pod strukturni vidik spada predvsem organiziranost podjetja. Tu pridemo do pojma 
organizacijska struktura, katere opredelitve se zelo razlikujejo (Lipičnik, 2002, str. 
44): 
– struktura je raznovrstna kombinacija sestavin, ki povezano tvorijo celoto in so 
medsebojno odvisne, 
– struktura je oblikovana iz povezav med dejavniki, ki sestavljajo podjetje, 
– struktura je sistem odnosov med ljudmi, zato da se opravi določeno delo, 
– s strukturo označujemo shemo podjetja, opisane vloge, predpise in druga 
določila. 
 
Organizacijska struktura je sestavljena iz dveh temeljnih sestavin. To so naloge in 
njihovi nosilci, med katerimi prihaja do določenih odnosov. S tega vidika 
organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna 
razmerja (Lipičnik, 2002, str. 44). 
 
Poznamo več vrst organizacijskih struktur, ki se jih deli z vidika centralizacije oziroma 
decentralizacije. Na podlagi takšne delitve pridemo do petih osnovnih tipov 
organizacijske strukture (Lipičnik, 2002, str. 50): 
 
– funkcijska, 
– produktna (divizijska), 
– projektna, 
– matrična, 
– dinamična mreţa. 
 
 
2.7.2 Kulturni vidik 
 
Kultura je vsota naših navad. Te navade so lahko obnašanje v javnosti, duševne 
navade ali čustvene reakcije. Navade so običajni načini, kako se stvari izvajajo v 
podjetju (Miller et al., 1994, str. 28). 
 
Kultura podjetja je sestavljena iz več elementov (Oakland, 1999, str. 8): 
 
– obnašanja, ki temelji na sodelovanju med ljudmi, 
– norm, ki izhajajo iz delovnih skupin, 
– dominantnih vrednot, prisvojenih od podjetja, 
– navodil za delo za nadaljnje izvajanje, 
– klime. 
 
Kultura podjetja je za prenovo poslovanja zelo pomembna, saj zajema izhodišča za 
pripravo pogojev v širši druţbi in podjetju, ki bodo naklonjeni spremembam. Poleg 
tega ocenjuje zmoţnosti, obravnava strateške cilje in strategijo prenove ter izvajanja 





spremeniti, saj je treba pri tem spremeniti navade ljudi v podjetju, ki so lahko 
nastajale več let. Proces spreminjanja kulture podjetja je zato dolgotrajen. Pri tem 
lahko pride do odpora pri zaposlenih. Glavni razlogi za odpor do takšnih sprememb 
so (Mesner, 1995, str. 146): 
 
– strah pred neznanim, 
– obstoječe percepcije in navade, 
– nezaupanje in negotovost med zaposlenimi, 
– vznemirjanje druţbenih odnosov v podjetju, 
– spremembe strukture moči in investiranih interesov, 
– pomanjkanje virov za spreminjanje, 
– različni medorganizacijski dogovori in konsenzi o ţelenem. 
 
Kljub temu da je kulturo teţko spremeniti in da obstaja veliko razlogov zaposlenih za 
odpor do sprememb, mora podjetje v ţelji, da začne z novim načinom poslovanja, 
kulturo spremeniti. Za uspešno izvedbo spremembe kulture je treba izbrati pravo 
metodo, način in tehniko. Najpogosteje se podjetja odločajo za naslednje načine 
(Mesner, 1995, str. 139): 
 
– kadrovske spremembe, 
– prerazporeditve, 
– poskusi neposrednega vplivanja na stališča zaposlenih, 
– spreminjanje obnašanja, 
– spremembe sistemov, struktur in tehnologij, 
– spreminjanje zunanje podobe podjetja. 
 
 
2.7.3 Tehnološki vidik 
 
Najpomembnejšo vlogo pri tehnološkem vidiku prenove poslovanja ima informacijska 
tehnologija (Kovačič in Peček, 2007, str. 26). Infrastrukturo informacijske tehnologije 
opredelimo kot obseg, v katerem so podatki in programi dostopni prek 
komunikacijskih omreţij za potrebe podjetja. Glavni namen infrastrukture 
informacijske tehnologije je zagotavljanje dosledne in hitre informacijske podpore v 
celotnem podjetju, s pomočjo katere se lahko pravočasno reagira na spremembe v 
okolju (Bhatt, 2000, str. 141). 
 
Informacijska tehnologija lahko prinese veliko prednosti v poslovanje podjetja, 
ampak le takrat, ko je pravilno vpeljana. Zelo pomembno je, da podjetje informatizira 
prenovljene poslovne procese, saj v nasprotnem primeru informatizacija procesov ne 
more imeti ţelenega učinka. 
Informacijska tehnologija je prisotna v vseh fazah prenove poslovanja. Attaran 
(2004, str. 586–590) vlogo informacijske tehnologije razdeli v tri faze: 
 
– preden je proces modeliran, ko lahko s pomočjo informacijske tehnologije 





– med modeliranjem procesov omogoča izdelavo in analizo poslovnih procesov, 
prek katerih pridemo do prenovljenih poslovnih procesov, 
– vpeljava prenovljenih procesov, ko se preizkuša nove moţnosti in spremlja 
rezultate. 
 
Na podoben način je vlogo informacijske tehnologije razdelil tudi Davenport (1993, 
str. 49), ki pravi, da informacijska tehnologija nastopa kot začetnik prenove 
poslovanja in kot vpeljevalec končnih rešitev. Glavne priloţnosti informacijske 
tehnologije pri prenovi poslovanja vidi v devetih kategorijah: 
 
– v avtomatizaciji: odstranitev človeških virov iz procesa; 
– v zbiranju informacij: zbiranje informacij o procesu z namenom boljšega 
razumevanja procesa; 
– v zaporedjih izvajanja: spreminjanje zaporedij izvajanja procesov ali uvajanje 
vzporednih izvajanj; 
– v sledenju: spremljanje statusa procesa in objektov v procesu; 
– v analiziranju: izboljšanje analize informacij in odločanja; 
– v geografski oddaljenosti: koordiniranje procesov na daljavo; 
– v povezovanju: koordiniranje med nalogami in procesi; 
– v znanju: zajemanje in razdeljevanje znanja; 
– v umiku posrednikov: odstranitev posrednikov iz procesa. 
 
 
2.7.4 Kadrovski vidik 
 
Kadri so ljudje, ki v kakršnikoli obliki sodelujejo v organizirani obliki človeškega dela, 
torej delajo v nekem podjetju (Florjančič in Vukovič, 1999, str. 15).  
 
Za uspešno delovanje podjetja je treba s človeškimi viri ustrezno upravljati. 
Upravljanje človeških virov je splet različnih aktivnosti, ki pripomorejo k ustreznemu 
odzivanju podjetja na izzive v okolju in s tem tudi na pridobivanje njene konkurenčne 
prednosti (Treven, 1998, str. 26). Na sliki 5 so predstavljene aktivnosti upravljanja 
človeških virov. Sem sodijo upravljanje zunanjega in notranjega okolja, ocenjevanje 
dela in rezultatov, načrtovanje in izbira kadrov, razvoj in izobraţevanje ter 
nagrajevanje zaposlenih. Ob ustreznem upravljanju naštetih aktivnosti lahko podjetje 
dosega večjo konkurenčnost na trgu. 
 
Slika 5: Aktivnosti upravljanja človeških virov 
 





Kadrovski vidik pri prenovi poslovanja obravnava predvsem moţnosti dviga 
razpoloţljivosti, prilagodljivosti in produktivnosti obstoječih kadrovskih potencialov. 
Prednost imajo tisti, ki so širše izobraţeni in znajo uporabljati sodobno informacijsko 
tehnologijo (Kovačič in Peček, 2007, str. 26). Sicer so za podjetje pri izboru ustreznih 
kadrov odločilne štiri zmoţnosti, ki jih lahko najdemo pri človeku (Lipičnik in Meţnar, 
1998, str. 26): 
 
– sposobnosti; človekov potencial za razvoj določenih zmoţnosti; 
– znanje; del zmoţnosti, ki omogočajo reševanje znanih problemov; 
– spretnosti; zmoţnosti, ki se nanašajo na človekovo motorično znanje in  
sposobnosti; 
– osebnostne lastnosti; to so človekove vrline, ki same po sebi niso nujne pri 
reševanju problemov; gre za značaj in temperament. 
 
 
2.7.5 Procesni vidik 
 
Vsako podjetje na svetu je sestavljeno iz procesov. Procesi so to, kar podjetja počno. 
Procesi v podjetju se skladajo z naravnimi poslovnimi dejavnostmi, vendar so 
pogosto razdrobljeni in skriti za organizacijskimi strukturami (Hammer in Champy, 
1995, str. 125). 
 
Opredelitev procesa oziroma poslovnega procesa je veliko, vendar so si opredelitve 
med seboj precej podobne. 
 
– Poslovni proces je skupina aktivnosti, ki imajo enega ali več vhodov in kreirajo 
neki izhod, ki ima vrednost za stranko (Turban et al., 1999, str. 116). 
– Poslovni proces je neka skupina aktivnosti iz poslovanja, ki jih sproţi neki 
dogodek in preoblikuje informacije, materiale ali poslovno obveznost v izhodni 
produkt. Verige vrednosti in procesi na najvišjem nivoju proizvedejo izhode, ki 
imajo vrednost za stranke. Ostali procesi pa proizvedejo izhode, ki imajo 
vrednost za druge procese (Harmon, 2003, str. 459). 
– Proces je sprememba skupine vhodov, ki vključujejo akcije, metode in 
operacije v ţelene izhode, ki zadovoljijo potrebe in pričakovanja stranke v 
obliki proizvodov, informacij, storitev ali na splošno rečeno v obliki nekega 















Slika 6: Proces 
 
Vir: Oakland (1999, str. 56) 
 
Do razlik v opredelitvah prihaja le pri natančnosti definiranja vhodnih in izhodnih 
elementov. Skupna ugotovitev je, da je poslovni proces preoblikovanje vhodnih 
elementov v izhodne elemente. To lahko ponazorimo tudi grafično. Na sliki 6 je 
prikazana slika procesa. Na eni strani imamo dobavitelje, ki posredujejo vhodne 
elemente, na drugi preko procesa preoblikovane izhodne elemente, ki so namenjeni 
strankam. Od strank prihaja povratna informacija o ţelenih rezultatih procesa, iz 
procesa pa izhajajo povratne informacije o potrebnih vhodih. 
 
Preoblikovanje vhodov v izhode je določeno s procesno arhitekturo ali strukturo, ki 
vključuje pet elementov (Anupindi et al., 1999, str. 4): 
 
– vhode in izhode, 
– pretok transakcij, 
– mreţo aktivnosti in odločitev, 
– vire, 
– informacijsko strukturo. 
 
Najprej moramo  preseči tradicionalno, v izvajanje poslovnih funkcij usmerjeno in z 
'zasebnimi vrtički' obremenjeno razmišljanje o poslovanju podjetja. Skozi tako 
imenovani funkcijski silos podjetja namreč potekajo poslovni procesi, v katerih se 
vzpostavljajo in končujejo vse poslovne aktivnosti. Potekati morajo čim bolj 
neobremenjeno od 'plotov', s katerimi so omejene posamezne funkcije oziroma 
organizacijske celote ali posamezniki. Na sliki 7 je predstavljen tako imenovani 
funkcijski silos, skozi katerega poteka poslovni proces, ki ga sestavlja več 












































Slika 7: Funkcijski silos in temeljni poslovni procesi 
 
 
Vir: Kovačič in Peček (2007, str. 16) 
 
Posamezen poslovni proces, ki je predstavljen na sliki 7, je lahko sestavljen iz več 
podprocesov ali delovnih procesov. Poimenovanja procesov, podprocesov in delovnih 
nalog po različnih nivojih se med avtorji razlikujejo. Besedo proces pogosto 
uporabljamo generično in se nanaša na tisti nivo, o katerem se govori. Harmon 
(2003, str. 80) je hierarhijo procesov predstavil grafično. 
 
Slika 8: Generična hierarhija 
procesov
Veriga vrednosti








Vir: Harmon (2003, str. 80) 
 
Na najvišji nivo je postavljena veriga vrednosti, ki vključuje vse, od vpeljave izdelka 
in naročila do prodaje izdelka stranki. Poleg tega vključuje še vse poprodajne 
aktivnosti. Sestavljena je iz več večjih procesov, ki jih lahko opredelimo kot vsak 





aktivnosti. Obstaja lahko več nivojev podprocesov, odvisno od kompleksnosti analize 
verige vrednosti. Nekateri avtorji podproces imenujejo tudi delovni proces (Harmon, 
2003, str. 79). Delovni procesi so sestavljeni iz niza medsebojno povezanih in 
odvisnih aktivnosti. Opredeljujejo ga naslednje sestavine (Kovačič in Peček, 2007, 
str. 36): 
 
– vhodi: izdelki ali storitve, ki vstopajo in so namenjeni preoblikovanju v izhode 
delovnega procesa; 
– lastnik procesa: posameznik in njegova vloga pri nadzoru ter odgovornost za 
izvedbo delovnega procesa; 
– prevzemniki: notranji ali zunanji poslovni partnerji, ki sprejemajo in 
prevzemajo rezultate delovnega procesa; 
– omejitve: pogoji, ki opredeljujejo obseg delovanja procesa in omejitve 
pristojnosti lastnika procesa; 
– aktivnosti: skupine zaporednih opravil, s katerimi se pretvarjajo vhodne 
veličine v izhodne, pri tem izrabljajo razpoloţljivi viri (resursi), uporabljajo 
pristojnosti in zmoţnosti in se odziva na sporočila o potrebah po povečanju ali 
zmanjšanju zagotavljanja izhodnih veličin; 
– dodana vrednost: prispevek k vrednosti izdelka ali storitve, ki je ustvarjen pri 
preoblikovanju v tem delovnem procesu; 
– strošek: skupna vrednost porabe v aktivnostih proizvajanja izhodnih veličin 
oziroma pretvorbe vhoda v izhod; 
– čas: število časovnih enot, ki so potrebne za proizvodnjo posamezne izhodne 
veličine (izdelka ali storitve), od zahtevka za proizvodnjo do uspešne izročitve 
oziroma predaje poslovnemu partnerju (naročniku); 
– ključni dejavniki uspeha: nekaj pomembnih ciljev, katerih doseganje 
zagotavlja naročniku uspešnost izvajanja delovnega procesa; 
– izhodi: izdelki ali storitve (izhodne veličine), ki se proizvajajo v delovnem 
procesu. 
 
Na neki točki se vsak popis procesov konča. Najmanjši proces, ki je še prikazan na 
sliki, imenujemo aktivnost. Aktivnost je lahko velik ali zapleten del izvajanja, ki zaradi 
kakršnegakoli razloga ni bil analiziran do večjih podrobnosti. Lahko pa je tudi neko 
najmanjše izvajanje naloge, ki se ga označi kot elementarna aktivnost (Harmon, 
2003, str. 79). Posamezne aktivnosti opišemo in dokumentiramo skozi naslednje 
vsebine (Kovačič in Peček, 2007, str. 37): 
 
– izvajalec: vloga izvajalca pri opravljanju aktivnosti; 
– vhod oz. poslovni dogodki: kaj, od kod, kako, v kakšni obliki in s kakšno 
vsebino vstopa oziroma jo proţi; 
– opis: kaj se izvede, s katerimi podatki ali orodji; opis obstoječih poslovnih 
pravil, navodil in omejitev izvajanja; 
– izhodi: kaj izhaja iz aktivnosti, v kakšni obliki in s kakšno vsebino, kam in kako 
se prenese; 






– pripombe in izboljšave: pripombe in drugi komentarji na izvajanje ter predlogi 
za izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti izvedbe; 







3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
 
 




3.1.1 Opis dejavnosti in organizacije  
 
Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije (v nadaljevanju: Zavod) je 
nosilec in izvajalec obveznega zavarovanja in ima status javnega zavoda. Zavod je 
pravna oseba. Organ upravljanja Zavoda je Svet Zavoda. Zavod kot poslovodni organ 
vodi generalni direktor. Generalni direktor predstavlja in zastopa Zavod. Sedeţ 
Zavoda je v Ljubljani, na Kolodvorski ulici 15. Je univerzalni pravni naslednik 
Skupnosti pokojninskega in invalidskega zavarovanja, ki je bila z Zakonom o 
pokojninskem in invalidskem zavarovanju iz leta 1992 ukinjena in je kot Zavod pričel 
z delom 1. 7. 1992. 
 
Temeljna dejavnost Zavoda je zagotavljanje kakovostnega in racionalnega izvajanja z 
zakonom določenega obveznega pokojninskega in invalidskega zavarovanja v 
Republiki Sloveniji ter pravočasno uveljavljanje in izplačevanje pokojnin in drugih 
dajatev, ki jih podrobno naštevajo zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju 
ter drugi zakoni in predpisi. 
 
Dejavnost Zavoda neposredno zadeva vse aktivne in upokojene prebivalce RS in 
večino tujcev, zaposlenih v RS, posredno pa prav vse drţavljane in rezidente, tudi 
otroke. Zavod preko izplačil pokojninskih in drugih dajatev zagotavlja socialno 
varnost pribliţno četrtini vsega slovenskega prebivalstva. 
 
Glavna področja dela Zavoda so: 
 
– vodenje postopkov za uveljavljanje in varstvo pravic iz pokojninskega in 
invalidskega zavarovanja, 
– vodenje postopkov za uveljavljanje pravic iz mednarodnega zavarovanja,  
– vodenje matične evidence o zavarovancih in upokojencih,  
– izplačevanje dajatev iz pokojninskega in invalidskega zavarovanja,  
– načrtovanje in razpolaganje z zakonom predpisanih sredstev,  
– spremljanje gmotnega poloţaja uţivalcev pravic,  
– opravljanje analitične, statistične, informacijske in publicistične dejavnosti,  
– sodelovanje s pristojnimi drţavnimi organi,  








3.1.2 Vodenje Zavoda 
 
Generalni direktor predstavlja in zastopa Zavod, vodi delo in poslovanje Zavoda, 
sprejema odločitve poslovne politike in je odgovoren za zakonitost dela Zavoda. 
 
Direktorji sektorjev organizirajo in vodijo delo sektorjev, sprejemajo odločitve v 
okviru pooblastil, skrbijo za kakovostno in aţurno opravljeno delo ter sodelujejo pri 
pripravi normativnih in drugih aktov s svojega področja. 
 
Direktorji območnih enot organizirajo in vodijo delo območne enote, sprejemajo 
odločitve v okviru pooblastil ter skrbijo za kakovostno in aţurno opravljeno delo. 
 
 
3.1.3 Dejavnost sektorjev in območnih enot 
 
Dejavnosti, organizirane v centrali, opravljajo sektorji, in sicer: sektor za pokojninsko 
in invalidsko zavarovanje, sektor za izvedenstvo, finančni sektor, sektor za razvoj in 
organizacijo, sektor informacijskih tehnologij, sektor za pravne in splošne zadeve. Te 
dejavnosti pomenijo predvsem poenotenje in centralno opravljanje določenih vrst 
poslovanja za vse enote Zavoda.  
 
Območne enote neposredno izvajajo pokojninsko, invalidsko in mednarodno 
zavarovanje v posameznih regijah Republike Slovenije in za posamezne drţave, 
rešujejo zahtevke na I. stopnji, vodijo postopke in izdajajo posamične akte za 
priznanje pravic iz pokojninskega in invalidskega zavarovanja, zbirajo in kontrolirajo 
podatke o plačah in delovni dobi zavarovancev, nudijo informacije in pravno pomoč v 
zvezi z uveljavljanjem pravic zavarovancev, opravljajo administrativna dela. 
 
Izvajanje nalog se opravlja na devetih območnih enotah (Ljubljana, Maribor, Celje, 
Koper, Kranj, Murska Sobota, Nova Gorica, Novo mesto in Ravne na Koroškem) in 
štirih izpostavah (Trbovlje, Jesenice, Ptuj in Velenje). 
 
 
3.1.4 Financiranje Zavoda  
 
Financiranje Zavoda je določeno v Zakonu o pokojninskem in invalidskem 
zavarovanju. Določeno je, da obvezno zavarovanje financirajo zavarovanci, 
delodajalci in Republika Slovenija. Financira se tudi iz kapitalskega sklada 
pokojninskega in invalidskega zavarovanja in drugih virov, ki so določeni z zakonom. 
Dodatno zavarovanje financirajo zavarovanci oziroma delodajalci (ZPIZ-1, 9. člen). 
 
Struktura prihodkov Zavoda v letu 2008 (LP 2008, str. 58): 
 
1. Prihodki od prispevkov za pokojninsko in invalidsko zavarovanje znašajo 72,6 
%, od tega: 





- 25,1 % prispevkov delodajalcev,  
- 3,4 % prispevkov samozaposlenih, 
- 1,4 %  drugi prispevki. 
2. Transferni prihodki znašajo 26,7 %, od tega: 
- 14,9 % dodatne obveznosti drţave,  
- 9,9 % obveznosti drţave po posebnih predpisih, 
- 1,1 % prilivi Kapitalske druţbe 
- 0,8 % drugi transferni prihodki.   
3. Drugi prihodki znašajo 0,7 %  (prispevki PIZ iz prostovoljnega zavarovanja, 
dokupi pokojninske dobe, prihodki od obresti, prodaja blaga in storitev…). 
 
 




Organizacijska shema Zavoda za pokojninsko in invalidsko zavarovanje je prikazana 
na sliki 9. V nadaljevanju je na sliki 10 prikazana shema organiziranosti Centrale, kjer 
se opravlja splošne dejavnosti Zavoda. Nanašajo se na področje izvajanja 
zavarovanja, na finančno področje, splošno področje, področje razvoja, izvedenstva 
ter informacijsko področje dela. Na sliki 11 je prikazana organizacijska struktura 
območnih enot. Na območnih enotah in izpostavah rešujejo zahtevke na I. stopnji 
odločanja o pravicah iz pokojninskega in invalidskega zavarovanja ter drugih 
pravicah, ki jih določa ZPIZ-1. Na območnih enotah se izvaja tudi postopek, ki ga 
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3.3 PRAVICE IZ POKOJNINSKEGA IN INVALIDSKEGA ZAVAROVANJA 
 
V ZPIZ-1, 5. člen je določeno, da so pravice iz obveznega zavarovanja neodtujljive 
osebne pravice, ki jih ni mogoče prenesti na drugega in ne podedovati. Zapadli 





zastarajo, razen dospelih neizplačanih zneskov pokojnin in drugih denarnih 
prejemkov v primerih. Tudi jih ni mogoče odvzeti, zmanjšati ali omejiti.  
 
Z obveznim zavarovanjem se zagotavljajo naslednje vrste pravic (ZPIZ-1, 4. člen):  
 
a) do pokojnine:  
– starostna,  
– invalidska,  
– vdovska,  
– druţinska,  
– delna;  
 
b) pravice iz invalidskega zavarovanja:  
– do poklicne rehabilitacije,  
– do nadomestila za invalidnost,  
– do premestitve in dela s krajšim delovnim časom od polnega,  
– do drugih nadomestil iz invalidskega zavarovanja,  
– do povrnitve potnih stroškov;  
 
c) dodatne pravice:  
– do dodatka za pomoč in postreţbo,  
– do invalidnine,  
– varstveni dodatek k pokojnini;  
 
d)  druge pravice:  
– odpravnina,  
– oskrbnina,  
– pravica do dodatka za rekreacijo ali pravica do enkratnega letnega dodatka. 
 
 
3.4 PODROBNOSTI V ZVEZI S PRAVICO DO STAROSTNE POKOJNINE 
 
Kot ţe napisano, je pravica do starostne pokojnine zagotovljena z obveznim 
zavarovanjem, uzakonjenim z Zakonom o pokojninskem in invalidskem zavarovanju, 
Uradni list RS, št. 106/99, 72/00, 81/00, 124/00, 109/01, 108/02, 63/03, 135/03, 
2/04, 63/04, 72/05, (v nadaljevanju ZPIZ-1). Zavezanci za obvezno zavarovanje so 
delavci, zaposleni na območju Republike Slovenije. Pogoji za pridobitev navedene 
pravice so odvisni od dopolnjene starosti in pokojninske dobe. Za izpolnitev pogojev 
za pridobitev pravice morata biti hkrati izpolnjena oba pogoja, ki pa se razlikujeta 
glede na spol zavarovanca. V ZPIZ-1 so določene tudi ugodnosti, s katerimi 
zavarovanci lahko pridobijo pravico prej, kot so predpisani pogoji za pridobitev 
pravice do starostne pokojnine za leto upokojitve.  
 
V letu 2008 je bilo 342.786 uţivalcev starostne pokojnine, kar je za 3,1 % več 
uţivalcev v primerjavi z letom 2007. Na dan 31. 12. 2008 je bilo 188.433 uţivalk in 





V letu 2008 je bilo planiranih 23.450 zahtevkov za uveljavljanje pravice do starostne 
pokojnine, rešenih pa je bilo 24.909 zahtevkov, kar pomeni 106,2 % izpolnitev plana 
dela. (LP 2008, str. 81). Za Območno enoto Ljubljana je bilo za leto 2008 planiranih 
6.461 zahtevkov, rešenih pa je bilo 6.941 zahtevkov (PRD, 2009).  
 
Število vloţenih zahtevkov za uveljavljanje pravic v letu 2008 je znašalo 119.245 (LP 
2008, str. 81). Dotok zahtevkov za uveljavitev pravice do starostne pokojnine je v 




3.5 PREDSTAVITEV POSTOPKA - ODLOČANJE O PRAVICI DO STAROSTNE 
POKOJNINE 
 
Odločanje o pravici do starostne pokojnine je podproces odločanja o pravicah iz 
pokojninskega zavarovanja, ki se opravlja na območnih enotah Zavoda.  
 
Začetek procesa sproţi prejeta vloga. Zavarovanec lahko vlogo vloţi po pošti ali pa jo 
prinese osebno ali po pooblaščencu (za kar mora imeti pooblastilo).  
 
Nadaljevanje procesa sestavljajo aktivnosti: 
 
1. preverjanje pristojnosti za reševanje vloge;  
2. pregledovanje zadeve:  
– preverjanje popolnosti vloge in poziv stranki za odpravo pomanjkljivosti,  
– zbiranje druge dokumentacije oz. podatkov od zavarovanca in drugih 
organov, 
– pridobivanje vseh podatkov o pokojninski dobi, plači, zavarovalnih osnovah 
in plačanih prispevkih iz Matične evidence zavarovancev; 
3. dopolnjevanje in reševanje vloge: 
– proučitev vloge,  
– ugotovitev dejanskega stanja,  
– sprejem odločitve  
– vnos podatkov v ustrezne datoteke; 
4. izpisovanje odločbe in priprava dokumentacije za odpravo; 
5. kontroliranje pravilnosti postopka in odločbe; 
6. predajanje dosjeja v odpravo; 
7. podpisovanje odločbe s strani direktorja. 
 
Konec procesa predstavlja odpravljanje odločbe, ki ga izvede glavna pisarna. Poleg 
tega se dosje shrani v stalno zbirko dokumentov.  
 
Vhod v proces je torej vloga, izhod iz procesa je odločba o pravici (OP, IZV-04, str. 






Postopku oziroma dokumentom v postopku lahko ves čas sledimo s pomočjo 
računalniškega programa, ki temelji na računalniških primopredajah v skladu z 
navodili o pisarniškem poslovanju.  
 
Vzporedno z računalniško poteka tudi fizična primopredaja dokumentov (dosjeja) 
(OP, IZV-04, str. 26, 2009). 
  
Dokumenti in zapisi v navedenem procesu: 
– vloga zavarovanca (priloga 1), 
– zadeva in dosje zavarovanca, 
– primopredajni zapisi v računalniku,  
– zapis o vpogledu v zbirke podatkov drugih organov javne uprave, 
– dopisi organom,  
– dopisi stranki glede dopolnitve vloge,  
– vnos podatkov v pokojninske zbirke podatkov,  
– zapis o opravljeni kontroli postopkov in odločb, 
– odločba o pravici (priloga 2) (OP, IZV-04, str. 26, 2009). 
 
V celotni postopek »odločanje o pravici do starostne pokojnine« so vključeni delavci 
iz različnih sluţb oziroma oddelkov v Zavodu. Sprejem vloge se začne v centralni 
glavni pisarni, ki deluje v okviru sektorja za pravne in splošne zadeve, oziroma v 
glavni pisarni območne enote, nadaljuje se v oddelku za pokojninsko zavarovanje, po 
potrebi se postopek nadaljuje v oddelku za matično evidenco in prispevke, sledi 
nadaljevanje v oddelku za nadzor izvajanja zavarovanja, konča pa se glavni pisarni 
območne enote, kjer odločbo podpiše tudi direktor območne enote.  
 
V tem postopku sodelujejo pisarniški delavci, referenti v izvajanju, kontrolorji v 
izvajanju, revizorji matične evidence ter direktor območne enote. 
 
Posledica ZSPJS je bila tudi nova sistemizacija delovnih mest v Zavodu, s katero je 
določeno, da pisarniški delavci opravljajo svoje delo pod nazivi strokovni delavec od I 
do III; referenti v izvajanju in revizorji matične evidence pod nazivi strokovni 
svetovalec od I do IV;  kontrolorji v izvajanju pod nazivi samostojni svetovalec od I 
do III (PSDM, 2008). 
 
Pogoj za opravljanje dela na navedenih delovnih mestih je med drugim tudi opravljen 











1. Delo opravlja: centralna glavna pisarna/glavna pisarna območne enote 
Delovno mesto: pisarniški delavec 
 
Postopek se začne s sprejemom vloge, osebno ali preko pošte. V primeru osebne 
vloţitve vloge se vloga odda v glavni pisarni območne enote, v primeru prispetja 
vloge preko pošte se vsa pošta, vključno z vlogami za odločanje o pravicah iz 
obveznega zavarovanja, v našem primeru odločanje o pravici do starostne 
pokojnine, odpira v centralni glavni pisarni. Pisarniški delavec pošto razvrsti po 
vrsti in vsebini, nato pošto, ki se nanaša na pristojnost območne enote, fizično 
preda glavni pisarni območne enote, kjer prejeto pošto zabeleţijo v ustrezno 
računalniško vodeno evidenco (pisarniško poslovanje). 
 
Pisarniški delavec v glavni pisarni območne enote preveri, ali dosje za prispelo 
vlogo ţe obstaja. Slednje preveri v računalniško vodeni evidenci, kjer v primeru, 
da dosje ţe obstaja, aţurira podatke. Sledi odredba za dvig dosjeja, ki je shranjen 
v stalni zbirki dokumentarnega gradiva. V primeru, da dosje za prispelo vlogo ne 
obstaja, pisarniški delavec podatke o vlogi vnese v računalniško vodeno evidenco, 
kjer se avtomatsko dodeli klasifikacijski znak, fizično nastavi novi dosje tako, da 
vzame novo mapo, na katero napiše avtomatsko dodeljeni klasifikacijski znak, 
naslov zadeve in signirni znak oziroma kdo bo  vlogo reševal.  
 
Enkrat dnevno pisarniški delavec, ki je zadolţen za dostavo, dosjeje s prispelimi 
vlogami fizično dostavi na delovna mesta referentom v izvajanju, kjer se bodo 
vloge reševale.  
 
2. Delo opravlja: oddelek za pokojninsko zavarovanje  
Delovno mesto: referent v izvajanju  
 
Referent v izvajanju v fizični obliki prejme dosje z vloţeno vlogo iz glavne pisarne 
območne enote. Prejem potrdi v računalniško vodeni evidenci.   
 
Referent v izvajanju vlogo pregleda in če ugotovi, da je le-ta popolna, primerja 
datum upokojitve, ki je bil določen s predhodnim variantnim izračunom, ter v 
matični evidenci zavarovanca pregleda podatke o pokojninski dobi, plačah in 
plačanih prispevkih. Če so vsi podatki urejeni, nadaljuje postopek za izdajo 
odločbe. 
 
Če vloga ni popolna, referent v izvajanju pisno zaprosi druge javne organe in 
organizacije oziroma pristojne drţavne organe. Primeri teh zaprosil, ki so rezultat 






–   na DURS za pridobitev potrdila o plačanih prispevkih,  
– na ZZZS za odjavo iz zavarovanja v primeru s. p. ali d. o. o.,  
– na UE v primerih, ko zavarovanec uveljavlja zniţanje starostne meje za otroka 
ali priznanje zavarovalne dobe za  skrb otroka v prvem letu njegove starosti.   
 
Kadar stranka v postopku ne predloţi vseh potrebnih prilog, referent v izvajanju 
stranko pisno pozove za predloţitev le-teh. Na primer: 
 
– za pridobitev potrdila od AJPES-a, kadar je bila fizična oseba s. p.;  
– kadar gre za izbris s. p. iz registra;  
– v primeru d. o. o. (samo direktorji) - dopis na okroţno sodišče z zahtevo za 
spremembe v registru poslovnih oseb. 
 
V primeru dopolnjevanja vloge ali manjkajočih podatkov referent v izvajanju določi 
rok za dopolnitev vloge oziroma podatkov, za ta čas pa se dosje z vlogo posreduje 
v rokovnik. Če zaprošeni podatki prispejo pred določenim rokom, se dosje z vlogo 
dostavi referentu v izvajanju ne glede na določeni rok.  
 
Kadar referent v izvajanju ugotovi, da podatki o pokojninski dobi, plačah in 
plačanih prispevkih niso popolni oziroma so pomanjkljivi, zanje pisno zaprosi 
organe ali organizacije. V takih primerih za manjkajoče podatke najprej zaprosi 
DURS, v primeru, da od njih ne prejme podatkov, zaprosi podjetje, v katerem je 
bil zavarovanec zaposlen; kadar tudi od njih ne pridobi zaprošenih podatkov, vlogo 
z dosjejem preko računalniško vodene evidence in v fizični obliki odstopi oddelku 
za matično evidenco in prispevke.  
 
3. Delo opravlja: oddelek za matično evidenco in prispevke  
Delovno mesto: revizor matične evidence  
 
Revizor matične evidence potrdi fizični prejem vloge z dosjejem v računalniško 
vodeni evidenci. Njegova naloga je, da ugotovi pravilnost podatkov, ki jih dajalci 
podatkov posredujejo o dobi in plačah za posamezne zavarovance na obrazcih 
matične evidence. Kadar ne more ugotoviti pravilnost podatkov, opravi finančno 
kontrolo podatkov o plačah in prispevkih zavarovanca v podjetju, kateri dajalec 
podatkov je bil. Po pridobitvi in ureditvi podatkov revizor matične evidence opravi 
revizijo podatkov ter opravi njihovo kontrolo. O svojem delu naredi zapisnik ter ga 
skupaj z vlogo in dosjejem v fizični obliki in preko računalniško vodene evidence 
odstopi referentu za izvajanje na oddelek za pokojninsko zavarovanje v nadaljnjo 
obdelavo.  
 
4. Delo opravlja: oddelek za pokojninsko zavarovanje  
Delovno mesto: referent v izvajanju  
 
Referent v izvajanju prevzame vlogo v računalniško vodeni evidenci in v fizični 





nadaljuje postopek za izdajo odločbe. V računalniški program vpiše ime, priimek, 
naslov, spol, izobrazbo ter določi pokojninsko dobo ter uredi plače. Po vnosu teh 
podatkov računalnik izpiše odločbo z vsemi pripadajočimi prilogami. 
 
Referent preveri pravilnost izpisane odločbe ter jo potrdi s podpisom. Odločba se 
izpiše v treh izvodih, dosje pa kronološko uredi. 
 
Vse pozitivne odločbe o priznanju pravice do starostne pokojnine referent v fizični 
obliki ter preko računalniško vodene evidence odstopi v kontrolo kontrolorjem.  
 
V primerih, ko je bilo negativno odločeno o priznanju pravice, referent dosje v 
fizični obliki ter preko računalniško vodene evidence odstopi v glavno pisarno 
območne enote, kjer direktor območne enote odločbo podpiše. 
 
5. Delo opravlja: oddelek za nadzor izvajanja zavarovanje  
Delovno mesto: kontrolor v izvajanju  
 
Kontrolor v izvajanju prejme odločbo z dosjejem v kontrolo v fizični obliki, sledi 
potrditev prejema v računalniško vodeni evidenci. Preveri pravilnost izpeljanega 
postopka, pravilnost podatkov, navedenih v odločbi, in pravilnost sestave odločbe. 
Ob ugotovitvi, da sta postopek in odločba pravilna, to potrdi z ţigom.  
 
V primeru, da ugotovi napake pri pravilnosti postopka, podatkov ali sestave 
odločbe, kontrolor z nalogom za popravek dosje z odločbo odstopi referentu, ki je 
zadevo reševal, v popravek preko računalniško vodene evidence in v fizični obliki. 
 
6. Delo opravlja: oddelek za pokojninsko zavarovanje  
Delovno mesto: referent v izvajanju  
 
Referent v izvajanju potrdi prejem dosjeja v računalniško vodeni evidenci. Ponoviti 
mora naslednje aktivnosti odločanja o pravici do starostne pokojnine: 
dopolnjevanje in popravljanje podatkov, izpis odločbe, podpis referenta v 
izvajanju, ponoven odstop kontrolorjem v izvajanju v kontrolo. Pred fizično 
predajo v ponovno kontrolo to zabeleţi v računalniško vodeni evidenci. 
 
7. Delo opravlja: oddelek za nadzor izvajanja zavarovanje  
Delovno mesto: kontrolor v izvajanju  
 
Kontrolor potrdi fizični prejem v računalniško vodeni evidenci. Po končanem 
ponovnem preverjanju in ugotovitvi pravilnosti postopka in odločbe, kar potrdi z 
ţigom, kontrolor v izvajanju odstopi dosje v odpravo (v fizični obliki in preko 










8. Delo opravlja: glavna pisarna območne enote/centralna glavna pisarna 
Delovno mesto: pisarniški delavec 
 
V glavni pisarni območne enote potrdijo fizični prejem dosjeja v računalniško 
vodeni evidenci. Sledi podpis odločbe s strani direktorja območne enote. Pisarniški 
delavec nato izvod odločbe s prilogo posreduje v odpravo zavarovancu, izvod 
odločbe na oddelek za nakazovanje pokojnin (v primeru pozitivne odločbe), dosje 
pa shrani v stalno zbirko dokumentarnega gradiva. Vse zabeleţi v računalniško 
vodeni evidenci. Fizično odpravo odločbe s prilogami zavarovancu opravijo v 
centralni glavni pisarni.  
 
 
4.1 DIAGRAM POTEKA OBSTOJEČEGA POSTOPKA – ODLOČANJE O 
PRAVICI DO STAROSTNE POKOJNINE 
 
Obstoječi postopek – odločanje o pravici do starostne pokojnine je v sliki 12 
predstavljen v diagramu poteka, ki je bil narisan s programskim orodjem iGrafx  
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4.2 SIMULACIJA OBSTOJEČEGA POSTOPKA 
 
 
4.2.1 Osnovni podatki o simulaciji obstoječega postopka 
  
Simulacija temelji na prikazu obstoječega postopka, ki smo ga narisali s programskim 
orodjem iGrafx Process 2007. Narejena je bila le za območno enoto Ljubljana, čeprav 
se postopki odločanja o pravici do starostne pokojnine izvajajo v vseh devetih 
območnih enotah Zavoda. Razlog take odločitve je predvsem v tem, da območna 
enota Ljubljana pokriva največji del krajevne pristojnosti za odločanje in ima zato 
največji priliv tovrstnih vlog. 
 
Dinamični podatki o postopku so predvsem podatki o trajanju posamezne aktivnosti 
in verjetnosti za nadaljevanje postopka v posamezni alternativi. Pridobljeni so s 
pomočjo intervjujev z izvajalci v območni enoti Ljubljana, ki imajo preko 10 let 
izkušenj. Zbrani so v tabeli 1. 
 
Tabela 1: Dinamični podatki obstoječega AsIs postopka 
Aktivnost Trajanje aktivnosti Časovna enota aktivnosti
Start 0
Sprejemanje vloge Between(1;2) TimeMinutes
Razvrščanje vloge po vrsti in vsebini Between(30;60) TimeSeconds
Pregledovanje računalniško vodene evidence Between(30;60) TimeSeconds
Podatki v evidenci obstajajo? Between(20;50) TimeSeconds
Dvigovanje ţe evidenitranega dosjeja Between(2;5) TimeMinutes
Nastavljanje novega dosjeja Between(1;2) TimeMinutes
Vpisovanje podatkov v računalniško vodeni
evidenci ter določitev referenta Between(30;60) TimeSeconds
Odstopanje dosjeja in vloge referentu Between(10;20) TimeSeconds
Čakanje na dostavo referentu Between(3;4) TimeHours
Prevzemanje zadeve in dosjeja Between(10;30) TimeSeconds
Pregledovanje vloge Between(15;30) TimeMinutes
Vloga popolna? Between(2;5) TimeSeconds
Podatki popolni? Between(2;5) TimeSeconds
Urejanje podatkov o dobi, plači in plačanih
prispevkih Between(1;3) TimeDays
Dopolnjevanje s podatki drugih organov? Between(2;5) TimeSeconds
Pozivanje stranki za dopolnjevanje vloge Between(2;5) TimeMinutes
Dostopne zbirke podatkov? Between(2;5) TimeSeconds
Dopolnjevanje v drugih organih in v organizacijah Between(2;5) TimeMinutes
Čakanje na odgovor Between(1;30) TimeDays
Prejetje odgovora stranke, drugih organov
in organizacij Between(5;10) TimeSeconds
Vpogledovanje v zbirko podatkov Between(5;10) TimeMinutes
Dopolnjevanje in vnašanje podatkov v datoteke Between(5;10) TimeMinutes
Izpisovanje odločbe s prilogo Between(30;60) TimeSeconds
Podpisovanje referenta in pripravljanje 
dokumentacije za odpravo Between(30;60) TimeSeconds
Odločba pozitivna? Between(5;10) TimeSeconds
Predajanje dosjeja z negativno odločbo v odpravo Between(10;30) TimeSeconds
Prevzemanje odločbe z dosjejem Between(10;30) TimeSeconds
Kontroliranje postopka in odločbe Between(10;15) TimeMinutes
Postopek in odlobčba sta pravilna? Between(2;5) TimeSeconds
Predajanje dosjeja z pozitivno odločbo v odpravo Between(10;30) TimeSeconds
Prevzemanje dosjeja z rešeno vlogo Between(10;30) TimeSeconds
Podpisovanje odločbe s strani direktorja OE Between(10;30) TimeSeconds
Odpravljanje odločbe za nakazilo pokojnine Between(1;2) TimeMinutes
Odpravljanje odločbe zavarovancu Between(1;2) TimeMinutes
Shranjevanje dosjeja v stalno zbirko Between(2;5) TimeMinutes
Stop 0  
 




Simulirani postopek je bil narejen za enoletni dotok vlog v letu 2008 na območni 
enoti Ljubljana. Vanjo je bilo vključeno različno število delavcev v posameznem 
oddelku.  
 
Nastavitve simulacije obstoječega postopka: 
 
– Čas opravljanja simulacije je nastavljen na: 8 ur na dan, 5 dni v tednu, 22 dni 
v mesecu. 
 
– Tip generatorja je določen na interarrival.  
 
– Prihodi vlog v simulacijo postopka so med 0 in 0,7 ure, najvišje moţno število 
prejetih vlog je bilo določeno s številom 6.728. Številko prejetih vlog sem 
določila glede na dotok vlog v letu 2008 na območni enoti Ljubljana, ki so se 
nanašale na odločanje o pravici do starostne pokojnine.  
 
– Določeni so bili človeški viri, in sicer za glavno pisarno 15, oddelek za 
pokojninsko zavarovanje 22, oddelek za matično evidenco in prispevke 19 in 
oddelek za nadzor izvajanja zavarovanja 10. 
 
 
4.2.2 Rezultat simulacije obstoječega postopka 
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Postavka »elapsed time« pove, da bi v obstoječem postopku in pri navedeni 
pogostosti prihajanja vlog v postopek potrebovali 64,52 tednov, da bi lahko odločili o 
vseh prejetih vlogah, ki se nanašajo na uveljavljanje pravic do starostne pokojnine. 
Drugače povedano: v enem letu se v obstoječem postopku uveljavljanja obravnavane 
pravice ne more rešiti vseh vlog, vloţenih v tekočem letu. 
 
Povprečno trajanje ene transakcije (Avg Cycle) oziroma v našem primeru povprečno 
trajanje enega postopka odločitve o pravici do starostne pokojnine je 64,66 ur, kar 
pomeni 8,08 dni.  
 
Povprečno delo ene transakcije (Avg Work) oziroma povprečno delo enega postopka 
odločitve o pravici do starostne pokojnine je 1,27 ur oziroma 0,16 dni.  
 
Avg Wait pomeni skupni izgubljeni čas transakcije med nastankom in zaključkom. V 
našem primeru je od začetka postopka (sprejema vloge) do konca postopka 
(shrambe dosjeja v stalno zbirko) minilo 63,39 ur oziroma 7,92 dni.  
 
Povprečno čakanje na prosti vir (Avg Res Wait) pomeni, da se postopek ni mogel 
izvesti, ker ni bilo prostega človeškega vira. V našem primeru tega skorajda ni 
oziroma je le 0,02 uri, kar je manj od 0,01 dneva, to pa je zanemarljivo malo.  
 
 
4.2.3 Slabosti obstoječega postopka – odločanje o pravici do starostne 
pokojnine  
 
Zaznane so slabosti, ki se nanašajo predvsem na časovni vidik obstoječega postopka. 
Izpostavila bi tri glavne slabosti:  
 
– Glede na dejstvo, da morajo izvajalci obravnavanega postopka upoštevati 139. 
in 175. člen ZUP-a, se ta slabost nanaša predvsem na čas čakanja na 
odgovore strank, drugih organov in organizacij, na katere so se izvajalci 
postopka dolţni sami obrniti oziroma sami priskrbeti podatke od njih po uradni 
dolţnosti.  
 
– Zaradi vse večje neurejenosti podatkov o dobi, plačanih prispevkih in plačah 
zavarovanca je treba te preverjati in dopolnjevati. V primeru, da niso uspešni 
pri preverjanju pri drugih organih (DURS-u) ali delodajalcu zavarovanca, 
morajo odstopiti dosje z vlogo v ureditev navedenih podatkov na oddelek za 
matično evidenco in prispevke, zaradi česar se odločitev o pravici lahko 
zavleče tudi za nekaj tednov.   
 





5 OPIS PRENOVLJENEGA POSTOPKA – ODLOČANJE O PRAVICI 
DO STAROSTNE POKOJNINE 
 
 
5.1 PREDLOGI ZA SPREMEMBO POSTOPKA – ODLOČANJE O PRAVICI DO 
STAROSTNE POKOJNINE 
 
Pri predlogih za spremembo postopka – odločanje o pravici do starostne pokojnine 
nameravam upoštevati slabosti, ki sem jih zaznala v obstoječem postopku. 
 
Predlogi sprememb prenovljenega postopka so: 
 
– V obstoječem postopku so se podatki o dobi, plačah in plačanih prispevkih 
urejali v okviru postopka »odločanje o pravici do starostne pokojnine«. To je 
za čas trajanja postopka odločitve o pravici pomenilo veliko izgubo časa, saj je 
urejanje takšnih podatkov povzročalo tudi večdnevno zamudo. 
 
Predlog spremembe je, da se aktivnost »urejanje podatkov o dobi, plači in 
plačanih prispevkih« iz obravnavanega postopka v celoti prenese v postopek, 
ki se izvaja pred odločanjem o pravici do starostne pokojnine, to je postopek 
imenovan »predhodni variantni izračun«. V njem se izračuna datum upokojitve 
in pribliţno višino pokojnine, ki jo bo zavarovanec prejemal po upokojitvi. 
Postopku pa bi dodali še aktivnost »urejanje podatkov o dobi, plači in plačanih 
prispevkih«. Vse to pomeni, da bi bili navedeni podatki predhodno urejeni. 
Tako bi referent, ki izvaja odločanje o pravici do starostne pokojnine, v 
reševanje prejel dosje z vlogo, v kateri so podatki zavarovanca v celoti 
predhodno urejeni in bi le vstopil v evidenco podatkov o matični evidenci 
zavarovancev ter prenesel potrebne podatke iz te evidence v računalniški 
program, kjer se po vnosu vseh podatkov izpiše ustrezna odločba o pravici. 
 
Tako bi odpadle naslednje aktivnosti obstoječega postopka: preverjanje, ali so 
podatki pravilni, pozivanje drugih organov (DURS) za podatke (v okviru 
aktivnosti dopolnjevanje v drugih organih in organizacijah), predajanje dosjeja 
v rokovnik, čakanje na odgovor, urejanje podatkov o dobi, plačah in plačanih 
prispevkih. 
   
– Drugi predlog sprememb temelji na načinu posredovanja prejete vloge v 
reševanje. V obstoječem postopku vse temelji predvsem na fizični predaji 
dosjejev, v novem predlogu pa bi vse temeljilo na elektronskem poslovanju 
(spreminjanje vloge v elektronsko obliko, v nadaljevanju: skeniranje vloge, 
oblikovanje elektronskih dosjejev, elektronsko prevzemanje dosjejev v 
reševanje). Zaradi tega bi bilo v spremenjenem postopku več aktivnosti kot v 
obstoječem, vendar bi bile aktivnosti časovno bistveno krajše.  
 
Zaradi opisane spremembe so v prenovljenem postopku dodane naslednje 




zavarovanca, elektronski prikaz odločbe s prilogo, shranjevanje odločbe s 
prilogo v elektronski dosje, vpisovanje podatka o rešeni vlogi v računalniško 
vodeno evidenco, posredovanje originalne vloge v fizični dosje zavarovanca.  
 
Odpadle pa bi naslednje aktivnosti obstoječega postopka: preverjanje, ali 
podatki obstajajo v evidenci, dvigovanje ţe evidentiranega dosjeja, 
nastavljanje novega dosjeja, čakanje na dostavo referentu.  
 
– Naslednji predlog spremembe temelji na predpostavki, da morajo izvajalci, ki 
vodijo upravni postopek, upoštevati 139. in 175. člen ZUP-a, ki pravita, da 
mora oseba, ki vodi postopek o pridobitvi določene pravice, sam in po uradni 
dolţnosti pridobiti ustrezne listine, ki sluţijo kot dokaz, podatke o dejstvih itd., 
in sicer v primerih, v katerih uradno evidenco vodijo drţavni organ, organ 
lokalne skupnosti ali organizacija, ki ima javno pooblastilo za odločanje o 
upravnih stvareh.  
 
Predlog spremembe predvideva, da se postopek spremeni tako, da ima 
referent, ki izvaja postopek odločanja o pravici, moţnost vpogleda v uradno 
računalniško evidenco drugih drţavnih organov, organov lokalne skupnosti ali 
organizacij, ki imajo javno pooblastilo za odločanje o upravnih stvareh. Prvi 
pogoj za realizacijo tega, je vzpostavitev ustrezne računalniške in programske 
povezave med navedenimi organi in organizacijami. Predlog spremembe 
temelji na tem, da lahko ob pregledu popolnosti vloge referent ugotovi njene 
morebitne nepopolnosti oziroma pomanjkljivosti. V obstoječem postopku 
referent pisno zaprosi za dopolnitev vloge oziroma odpravo pomanjkljivosti, v 
spremenjenem postopku pa bo le na podlagi ustreznih pooblastil (pooblastilo 
za dostop do uradnih evidenc in pooblastilo zavarovanca, da lahko pridobiva 
podatke) dostopal do podatkov, s katerimi bo dopolnil vlogo oziroma odpravil 
pomanjkljivost. Pri tem bo odpadla vrsta aktivnosti, pri katerih je bila v 
obstoječem postopku zaznana izguba časa (pozivanje stranki za dopolnjevanje 
vloge, dopolnjevanje v drugih organih in organizacijah, predajanje dosjeja v 
rokovnik in čakanje na odgovor). V prenovljenem postopku bo referent le 
opravil vpogled v uradno računalniško evidenco ter (zaradi dopolnitve vloge) 
manjkajoče podatke shranil v elektronski dosje zavarovanca. 
 
  
5.2 OPIS PRENOVLJENEGA POSTOPKA – ODLOČANJE O PRAVICI DO 
STAROSTNE POKOJNINE 
 
1. Delo opravlja: centralna glavna pisarna/glavna pisarna območne enote 
Delovno mesto: pisarniški delavec 
 
Postopek se začne s sprejemom vloge bodisi osebno ali preko pošte. V primeru 
osebne vloţitve vloge se vloga odda v glavni pisarni območne enote, v primeru 
prispetja vloge preko pošte se vsa pošta, vključno z vlogami za odločanje o 
pravicah iz obveznega zavarovanja, v našem primeru odločanje o pravici do 




razvrsti po vrsti in vsebini, nato pošto, ki se nanaša na pristojnost območne enote, 
fizično preda glavni pisarni območne enote.  
Pisarniški delavec v glavni pisarni območne enote vlogo skenira in jo shrani v 
elektronski dosje zavarovanca. Vlogo v papirni obliki posreduje za hrambo v fizični 
dosje zavarovanca. Nato vpiše podatke o prejeti vlogi v računalniško vodeno 
evidenco ter signira referenta v izvajanju, ki je bil preko računalniškega programa 
samodejno določen, da bo vlogo reševal. 
 
2. Delo opravlja: oddelek za pokojninsko zavarovanje  
Delovno mesto: referent v izvajanju  
 
Referent v izvajanju v računalniško vodeni evidenci potrdi prejem elektronskega 
dosjeja z vlogo. S tem mu je tudi omogočen dostop do elektronskega dosjeja.  
 
Referent v izvajanju vlogo pregleda in če ugotovi, da je ta popolna, primerja 
datum upokojitve, ki je bil določen s predhodnim variantnim izračunom, ga vnese 
v računalniški program, iz matične evidence zavarovanca prenese podatke o 
pokojninski dobi in plačah ter potrdi izpis izdaje odločbe s prilogo (elektronski 
prikaz).  
 
Če vloga ni popolna, referent v izvajanju preko ustrezne programske opreme in z 
ustreznimi pooblastili (pooblastilo za dostop do uradnih evidenc in pooblastilo 
zavarovanca, da lahko pridobiva podatke) vpogleda v uradno evidenco drugih 
javnih organov in organizacij oziroma pristojnih drţavnih organov.  
 
Naj na tem mestu opozorim, da v modelu uporabljam obstoječi elektronski način 
poizvedovanja, to je preko povezave z bazo podatkov. Pričakujem pa, da bi v 
naslednjem koraku prenove procesa lahko to opravila programska oprema 
avtomatsko, brez interveniranja referentov, vključenih v postopek. To pomeni, da 
bi ţe sama sproţitev postopka avtomatsko opravila poizvedbe. 
 
Kadar stranka v postopku ne predloţi vseh potrebnih prilog, referent v izvajanju na 
podlagi navedenih ustreznih pooblastil dostopa do potrebnih prilog preko uradne 
evidence organov, tako kot pri modelu AsIs. 
 
Prejete podatke shrani v elektronski dosje zavarovanca. S tem vlogo dopolni. V 
računalniški program vnese primerjani datum upokojitve, ki je bil določen s 
predhodnim variantnim izračunom, prenese podatke iz matične evidence 
zavarovanca o pokojninski dobi in plačah zavarovanca ter potrdi elektronski izpis 
odločbe (elektronski prikaz). Odločbo s prilogo shrani v elektronski dosje. V 
računalniško vodeno evidenco vpiše podatke o rešeni vlogi.  
 
V primeru pozitivno rešene vloge se z računalniškim programom samodejno določi 
kontrolorja v izvajanju, ki bo kontroliral izdano odločbo ter postopek odločanja.  
 
V primerih, kjer je bilo negativno odločeno o priznanju pravice, referent v izvajanju 
izpiše fizično odločbo s prilogo, jo podpiše in posreduje v fizično predajo v glavno 






3. Delo opravlja: oddelek za nadzor izvajanja zavarovanja  
Delovno mesto: kontrolor v izvajanju  
 
Kontrolor v izvajanju v računalniško vodeni evidenci potrdi prejem elektronskega 
dosjeja s pozitivno rešeno vlogo. S tem mu je tudi omogočen dostop do 
elektronskega dosjeja.  
 
Preveri pravilnost izpeljanega postopka, pravilnost podatkov, navedenih v odločbi, 
pravilnost sestave odločbe. Ob ugotovitvi, da so postopek, podatki in odločba 
pravilni, to ustrezno potrdi v računalniško vodeni evidenci.  
 
V primeru, da ugotovi napake pri pravilnosti postopka, podatkov ali odločbe, 
kontrolor naredi nalog za popravek ter ga shrani v elektronski dosje zavarovanca. 
Opravljeno kontrolo zabeleţi v računalniško vodeni evidenci, hkrati pa doda 
oznako, da so bile ugotovljene nepravilnosti.  
 
4. Delo opravlja: oddelek za pokojninsko zavarovanje  
Delovno mesto: referent v izvajanju  
 
Referent v izvajanju v računalniško vodeni evidenci potrdi prejem elektronskega 
dosjeja od kontrolorja v izvajanju, ki je ugotovil nepravilnosti pri izdani odločbi. S 
tem mu je tudi omogočen dostop do elektronskega dosjeja. 
  
Referent v izvajanju postopek ponovi (dopolnjuje in vnaša podatke v računalniški 
program, elektronski prikaz odločbe s prilogo, shrani odločbo s prilogo v 
elektronski dosje, vpiše podatek o ponovno rešeni vlogi v računalniško vodeni 
evidenci ter določi kontrolorja v izvajanju, ki je odločbo ţe kontroliral). 
 
5. Delo opravlja: oddelek za nadzor izvajanja zavarovanja  
Delovno mesto: kontrolor v izvajanju  
 
Ker so bile ugotovljene nepravilnosti pri izdaji odločbe ali samem postopku, 
kontrolor ponovno potrdi v računalniško vodeni evidenci prejem elektronskega 
dosjeja. Ob ugotovitvi pravilnosti postopka in odločbe kontrolor v izvajanju le-to 
navede z ustrezno oznako v računalniško vodeni evidenci.  
 
6. Delo opravlja: oddelek za pokojninsko zavarovanje  
Delovno mesto: referent v izvajanju  
 
Referent v izvajanju potrdi prejem elektronskega dosjeja v računalniško vodeni 
evidenci, kar mu omogoča dostop do njega. Sledi izpis odločbe s prilogo v fizični 
obliki, odločbo podpiše in jo posreduje v fizično predajo v glavno pisarno. Vse 









7. Delo opravlja: glavna pisarna območne enote/centralna glavna pisarna 
Delovno mesto: pisarniški delavec 
 
Referent v izvajanju potrdi prejem elektronskega dosjeja v računalniško vodeni 
evidenci, kar mu omogoča dostop do njega. Sledi fizični prevzem izpisane odločbe 
s prilogo. Odločbo podpiše še direktor območne enote. Izvod podpisane odločbe s 
prilogo se pošlje zavarovancu, en izvod pa se spravi v fizični dosje zavarovanca.  V 
primeru pozitivno rešene vloge se v oddelek za nakazovanje pokojnin posreduje 
odločba v elektronski obliki. Vse se zabeleţi v računalniško vodeni evidenci. Fizično 
odpravo odločbe s prilogo zavarovancu opravijo v centralni glavni pisarni.  
 
 
5.3 DIAGRAM POTEKA PRENOVLJENEGA POSTOPKA – ODLOČANJE O 
PRAVICI DO STAROSTNE POKOJNINE 
 
Prenovljeni postopek – odločanje o pravici do starostne pokojnine je s sliko 10 
predstavljen v diagramu poteka. Tako kot obstoječi diagram je bil tudi ta narisan s 
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5.4 SIMULACIJA PRENOVLJENEGA POSTOPKA 
 
 
5.4.1 Osnovni podatki o simulaciji prenovljenega postopka 
 
Simulacija temelji na prikazu prenovljenega postopka, ki sem ga narisala s 
programskim orodjem iGrafx Process 2007. Zaradi primerjanja simulacije z 
obstoječim postopkom ter ugotavljanja prednosti in slabosti prenovljenega 
postopka, je bila simulacija narejena z nastavitvami in podatki, kot so bili določeni v 
obstoječem postopku. Tudi tu je bila simulacija delana le za območno enoto 
Ljubljana. 
 
Dinamični podatki o prenovljenem postopku so prikazani v tabeli 3.  
 
Tabela 3: Dinamični podatki prenovljenega ToBe postopka 
Aktivnost Trajanje aktivnosti Časovna enota aktivnosti
Start 0
Sprejemanje vloge Between(1;2) TimeMinutes
Razvrščanje voge po vrsti in vsebini Between(30;60) TimeSeconds
Skeniranje vloge Between(20;30) TimeSeconds
Shranjevanje skenirane vloge v elektronski 
dosje zavarovanca Between(10;20) TimeSeconds
Vpisovanje podatkov o prejeti vlogi v računalniško 
vodeni evidenci ter določitev referenta Between(30;60) TimeSeconds
Potrjevanje prejma vloge v reaevanje Between(5;10) TimeSeconds
Pregledovanje podatkov v Matični evidenci zavarovancev Between(3;5) TimeMinutes
Pregledovanje vloge Between(15;30) TimeMinutes
Vloga popolna? Between(5;10) TimeSeconds
Pregledovanje podatkov v drugih organih in v organizacijah 
( ZZZS, UE, AJPES, Okroţno sodišče) Between(3;10) TimeMinutes
Shranjevanje manjkajočih podatkov iz evidenc drugih 
organizacij in organov v elektronski dosje zavarovanca Between(10;15) TimeSeconds
Dopolnjevanje in vnašanje podatkov v računalniški program Between(5;10) TimeMinutes
Elektronski prikaz odločbe s prilogo Between(5;10) TimeSeconds
Shranjevanje odločbe s prilogo v elektronski dosje Between(10;15) TimeSeconds
Vpisovanje podatka o reaeni vlogi računalniško 
vodeni evidenci Between(30;60) TimeSeconds
Odločba pozitivna? Between(5;10) TimeSeconds
Potrjevanje prevzema odločbe v kontrolo Between(5;10) TimeSeconds
Kontroliranje postopka in odloče Between(10;15) TimeMinutes
Postopek in odločba sta pravilna? Between(2;5) TimeSeconds
Izpisovanje odločbe s prilogo Between(30;60) TimeSeconds
Podpisovanje odločbe s strani referenta Between(2;5) TimeSeconds
Predajanje izpisane odločbe s prilogo v odpravo Between(10;30) TimeSeconds
Potrjevanje elektronskega dosjeja in prevzemanje izpisane 
odločbe s prilogo Between(10;30) TimeSeconds
Podpisovanje odločbe s strani direktorja OE Between(10;30) TimeSeconds
Posredovanje elektronske odločbe za nakazilo pokojnine Between(10;20) TimeSeconds
Odpravljanje odločbe zavarovancu Between(1;2) TimeMinutes
Posredovanje originalne vloge v fizizični dosje zavarovanca Between(15;30) TimeSeconds
Shranjevanje dosjeja v stalno zbirko Between(1;2) TimeMinutes
Stop 0  







5.4.2 Rezultat simulacije prenovljenega postopka 
 
Izpis rezultatov simulacije modela prenovljenega postopka je prikazan v tabeli 4. 
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Vir: iGrafx 2007 
 
S postavko »elapsed time« sem v prenovljenem postopku ugotovila, da bi ob 
pogostnosti prihajanja vlog v sam postopek, kot je zabeleţeno v obstoječem 
postopku, potrebovali za odločitev o njih le 58,85 tednov.  
 
1,19 ur oziroma 0,15 dni povprečno traja ena transakcija (Avg Cycle) oziroma en 
postopek odločitve o pravici do starostne pokojnine. Enako število ur oziroma dni pa 
porabimo tudi za povprečno delo enega postopka (Avg Work) odločitve o navedeni 
pravici.  
 
Manj kot 0,01 ur oziroma manj kot 0,01 dni traja od začetka do konca postopka, kar 
pove postavka Avg Wait.  
 
Povprečno čakanje na prosti vir (Avg Res Wait) se je zmanjšal na manj kot 0,01 ure 
oziroma manj kot 0,01 dneva. V tem času se postopek ni mogel izvesti, ker ni bilo 







5.5 ANALIZA OBSTOJEČEGA IN PRENOVLJENEGA POSTOPKA – 
ODLOČANJE O PRAVICI DO STAROSTNE POKOJNINE 
 
Namen diplomskega dela je bilo ugotoviti ozka grla v postopku – odločanje o pravici 
do starostne pokojnine. Ozko grlo v izbranem postopku predstavlja čas trajanja 
postopka. Skušala sem ugotoviti, na kakšen način in kako bi čas lahko izboljšali. 
Izhajala sem predvsem iz dejstva, da morajo izvajalci odločanja o postopku 
upoštevati določbo ZUP-a (222. člen), ki pravi, da kadar se postopek začne na 
zahtevo stranke oziroma po uradni dolţnosti, če je to v interesu stranke, pa pred 
odločitvijo ni potreben poseben ugotovitveni postopek, mora pristojni organ izdati 
odločbo in jo vročiti stranki čim prej, najpozneje pa v enem mesecu od dneva, ko je 
prejel popolno vlogo za začetek postopka, oziroma od dneva, ko je bil začet 
postopek po uradni dolţnosti. V drugih primerih, ko se začne postopek na zahtevo 
stranke oziroma po uradni dolţnosti, če je to v interesu stranke, mora pristojni 
organ izdati odločbo in jo vročiti stranki najpozneje v dveh mesecih.  
 
Vodilo prenove postopka je bilo zmanjšati čas izvajanja posameznih aktivnosti v 
poslovnem procesu. Analitični del procesa je bil narejen na podlagi simulacij, kjer 
sem uporabila orodje iGrafx Process 2007.  
 
Primerjava simulacij obstoječega in prenovljenega postopka je prikazana v tabeli 5. 
 
 









Povprečni cikel (Avg 
Cycle) 64,66 1,19 -63,47 
Povprečna obdelava 
postopka (Avg Work) 1,27 1,19 -0,08 
Povprečno izgubljeni čas 
od nastanka do zaključka 
transakcije (Avg Wait) 63,39 <0,01 -63,38 
  v minutah 
Povprečno čakanje na 
prosti človeški vir (Avg 
Res Wait) 1,12 0,08 -1,04 
Vir: lasten 
 
Iz rezultatov simulacij obstoječega in prenovljenega postopka  odločanje o pravici 
do starostne pokojnine je razvidno, da bi s prenovo postopka čas povprečnega cikla 
ene transakcije - postopka o upravičenosti do starostne pokojnine izboljšali kar za 







Povprečna obdelava ene transakcije oziroma postopka ugotavljanja pravice do 
starostne pokojnine se je v prenovljenem postopku zmanjšala za 0,08 ure oziroma 
za 0,01 dneva.  
 
Povprečni izgubljeni čas od nastanka do zaključka transakcije se je v prenovljenem 
postopku v primerjavi z obstoječim postopkom izboljšal kar za 63,38 ur oziroma za 
7,91 dneva. 
 
Povprečno čakanje na prosti človeški vir, to je na prostega referenta, je v postopku 
prikazano v minutah. Čakanje se je zmanjšalo za 1,04 minute.  
 
Vse navedene izboljšave bi dosegli s korenito spremembo postopka. Te spremembe 
se v prvi vrsti nanašajo na spremenjeno poslovanje v postopku, saj bi v postopku 
prešli na izključno elektronsko poslovanje. Spremenili bi tudi način pridobivanja 
manjkajočih podatkov po uradni dolţnosti (upoštevanje 139. in 175. člena ZUP-a), 
saj jih izvajalec postopka sedaj pridobi z vpogledom v ustrezno uradno računalniško 
evidenco, ki je vzpostavljena med drţavnimi organi, organi lokalnih skupnosti in 
organizacijami, ki imajo javno pooblastilo za odločanje o upravnih stvareh. Iz 
obstoječega postopka pa bi izvzeli tudi aktivnost, pri kateri se dopolnjuje podatke o 
plači, dobi in plačanih prispevkih, kar bi prenesli v predhodni postopek. 
 
S tem smo v obstoječem postopku odstranili kar 63,38 ur oziroma 7,91 dni. 
 







6 ZAKLJUČEK   
 
 
Prenova poslovanja je zahteven in dolgotrajen projekt. Pomembno je, da pri takšnih 
projektih sodelujejo strokovnjaki, ki imajo natančno izdelano strategijo. Osnovni 
pogoj za izvedbo projekta je zainteresiranost vodstva za prenovo poslovanja in 
popolna podpora projektni skupini. 
 
Preden podjetje oziroma vodstvo podjetja začne razmišljati o prenovi poslovanja, si 
mora zastaviti strateške cilje, jih proučiti in prenovo graditi na podlagi teh ciljev. S 
prenovo poslovanja poseţe predvsem v prenovo posameznih postopkov v 
poslovanju. Vedno mora izhajati iz dejstva, da mora s prenovo postopka doseči 
izboljšave. Največkrat gre za prenovo postopka v smislu izboljšave časovnega 
vidika, pa tudi vidika optimizacije, kar prinese zdruţevanje, poenostavljanje 
postopkov, prenašanje aktivnosti iz enega postopka v drugega… 
 
Za optimizacijo poslovnega procesa in njegovih izboljšav je v Zavodu za pokojninsko 
in invalidsko zavarovanje vzpostavljen ISO STANDARD 9001 : 2000, ki so ga v 
letošnjem letu posodobili na ISO STANDARD 9001 : 2008. Določeni so standardi 
kakovosti poslovanja. Vzpostavljeni so tudi organizacijski predpisi poslovanja. 
Poslovne procese se presoja dvakrat na leto. S tem se ugotavlja in odpravlja 
morebitne nepravilnosti v procesu, glavni namen pa je dati predloge izboljšav 
procesa, ki bi le-tega optimizirale. 
 
Za diplomsko delo sem izbrala postopek odločanje o pravici do starostne pokojnine, 
ki se v okviru priznavanja pokojninskih pravic nanaša na temeljno dejavnost v 
Zavodu. Obravnavani primer je nazorno pokazal, da je mogoče s prenovo postopka 
doseči velike izboljšave. Optimizacija izbranega postopka je bila narejena za časovni 
vidik, saj je ta z vidika celotne prenove postopka najpomembnejši. Z uporabljenim 
orodjem iGrafx Process 2007 je mogoče optimizacijo izvajati tudi na drugih 
področjih, kot so na primer obremenjenost virov, stroški in drugo. 
 
Najpomembnejša rezultata prenove izbranega postopka sta se pokazala z izboljšavo 
časa povprečnega cikla enega postopka, ki se je izboljšal kar za 63,47 ure, in 
zmanjšanjem izgubljenega časa od nastanka do zaključka postopka, ki smo ga 
zmanjšali kar za 63,38 ure. 
 
Iz rezultatov ter analize rezultatov modelov AsIs in ToBe izhaja, da lahko:  
 
– hipotezo »čas izvajanja vsakodnevnega postopka je mogoče izboljšati« 
potrdim, saj je iz tabel 2 in 5 razvidno, da se je čas vsakodnevnega postopka 
zelo izboljšal. To nam v simulaciji pove postavka Avg Cycle;  
 
– potrdim lahko tudi drugo hipotezo, da »v Zavodu za pokojninsko in invalidsko 






tudi rezerve pri človeških virih. To nam povesta postavki Avg Wait in Avg Res 
Wait, ki sta razvidni iz tabel 4 in 5. 
Z diplomskim delom sem dokazala, da je mogoče s pomočjo prave ideje glede 
izboljšave postopka izdelati zelo učinkovit model poslovnega postopka. 
 
O realni moţnosti vpeljave prenovljenega postopka pa je ţe teţje govoriti, saj bi 
morali najprej vzpostaviti ustrezne računalniške in programske povezave med 
drţavnimi organi, organi lokalnih skupnosti in organizacijami, ki imajo javno 
pooblastilo za odločanje o upravnih stvareh. Prenova postopka glede načina 
posredovanja prejete vloge v reševanje je bolj realna, saj je v tem delu prenove 
postopka treba le vzpostaviti elektronsko poslovanje znotraj Zavoda. Najbolj realen 
pa je prenos aktivnosti »urejanje podatkov o dobi, plači in plačanih prispevkih« iz 
obstoječega postopka v postopek »predhodni variantni izračun«. Tako bi se dalo v 
veliki meri zmanjšati časovni zastoj, ki je zdaj značilen za odločanje o pravici do 
starostne pokojnine. 
 
Na koncu naj še enkrat poudarim, da je za prenovo poslovanja najbolj pomemben 
interes podjetja oziroma njegovega vodstva. Vodstvo bi se moralo na tem področju 
vseskozi izobraţevati, saj je lahko podjetje konkurenčno na trgu le na podlagi 
dobrih odločitev vodstva in postavljenih strateških ciljev; veliko pa pripomorejo tudi 
k učinkovitosti podjetja in ne nazadnje tudi kakovosti izdelkov. 
 
Glede na to, da Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje ni gospodarska 
druţba, si je ţe pred leti zadal cilj, da posluje prijazno ljudem oziroma njegovim 
strankam ter ponuja kakovostne in učinkovite storitve. Vse navedeno uresničuje s 
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